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مقد مسه : 


بدأت فكرة هذا الكتاب منذ عدة سنوات , عندما قمت بتدريس مادة السلوك الإنسانى والتنظيمى فى عدة برامج تدريبية وإعدادية 
بمفهد الاداره dal‏ فى الملکه dn yall‏ السعودبه . 


ویهدف هذا الكتاب فی الدرجة الاولی إلى تقديم مادة علمية نظرية وتطبيقية لمادة السلوك الانسانی والتنظيمى › لدارسى الإدارة 
وادارة الأعمال فى معيد الإدارة العامة . وفى كليات الادارة والادارة الصناعية والمدارس والمماهد والكليات التجارية والتقنية SLK;‏ 
التربية , وللميتمين بها سواء فى القطاع الحكومى (العام) أو القطاع الاهلی (الشركات والمؤسسات الربحية) » وكذلك فى المؤسسات 
المدنية أو العسكرية على حد سواء . 


وتهدف مادة الكتاب إلى خدمة الاکادیدیین والمتخصصين فى حقل : الإدارة وإدارة الأعمال والادارة الصناعية والتربية » والی تقديم 


كما يهدف هذا الکتاب إلى تقدیم مادة علمية للقادة ورجال الأعمال والمديرين والمشرفين ‏ سواء فى المؤسسات والأجهزة الحكومية 
أو القطاع الأملی - نظرا لأهمية الوضوعات التى بتناولها بالنسية لپذه الفئات الميمة فى الجتمم ؛ إذ يساعدها على تفهم طبيعة سلوك 
الأفراد وسلوك المنظمات على حد سواء . خصوصا فى هذا العصر المهم والسريع والمتداخل فى معلوماته وتفيراته وتحدياته لنظمات 
العمل والقيادات والمديرين والمشرفين . 


وقد جاء هذا الكتاب بعد مراجعة متأنية لما كتب باللفة العربية ولا ترجم إليها فى حقل هذا الكتاب خلال السنوات العشرين 
الماضعة . حيث لاحظت أن معظم الكتب العربية ‏ وريما كلها تناولت حقل السلوك الإدارى أو السلوك الانسانی أو السلوك التنظیمی 
بشكل (oye‏ » ولم تنظر إلى هذا الحقل بشكل كلى للتعرف على جمیم الموامل والمتفيرات المؤثرة فى السلوك الانسانی والتنظيمى » فى 
اطار البيئة الدالخلية والخارجية لمنظمات العمل . 


وقد توخيت فى هذا السفر أن يكرن شاملا لحقل السلوك الإنسانى والتنظيمى » هذا الحقل المعرفى الجديد والميم والمتداخل عم عدة 
حقول معرفية أخرى , مثل : الإدارة وعلم الاجتما غ وعلم النفس والانترویولوچی وا لایکولوجی وعلم التقنية وغيرها من الحقول الجدیدد . 
كما توخيت أن يتناول الجانبين : النظرى والعملی التطبيقى , وذلك من خلال استعراض أهم وأحدت نظريات الإدارة والسلوك الانسانی 
والتنظیمی , مع عمل المقارنات بين هذه النظريات والمدارس المختلفة والمتنوعة ونتانج البحوث والدراسات فى عدة دول وثقافات . 


إن الیدف من استعراض الكثير من الأفكار والنظريات القديمة والحديثة ومقارنتها بعضها بيعض هو إطلاع القارى العربى على 
جهود علماء هذا الحقل فى كافة العصور . وتقديم مادة علمية شاملة ومتكاملة قدر الإمكان » إيمانا بأن «الكلمة الحكمة ضالة المؤمن 
فحيث وجدها فهو أحق le‏ كما حرصت على أن يتضمن هذا الكتاب العدید من التمرينات والاختبارات والمقاييس العلمية والقتنة . 
للاستفادة متها فى كثير من المواقف السلوكية والعملية , بجانب الحالات والتطبيقات العماية من البيئة العربية والحلية من خلال بعض 


التجارب الواقعية . 


عشرين فصلا على النحو التالى : 


القسم الأول تناول فصلين , هما : مجال السلوك الإنسانى والتنظيمى » ومدارس الإدارة وتطور الفكر الإدارى والسلوکی » من خلال 
تحليل تاريخى واستعراض نوعی لأهم مدارسه . 





القسم الثانى ‏ تناول أهم فعالیات الأفراد » واشتمل على سيفة فصول تناولت pase‏ السلوك الانسانی . وهی : السلوك الانسانی . 
مترابطة ومتداخلة فى تأثيرها فى الاداء الانسانی بمنظمات العمل . 


القسم الثالث - فعالیات سلوك الجماعات ؛ ويحترى هذا الفسم على فصلین , هما : سلوك الجماعة داخل منظمات العمل ؛ وإداره 
النزاع فى منظمات العمل . وبرکز هذان الفصلان على دینامیکیات جماعات العمل وتاثيرها فى كل من الأداء وكيفية 
اداره التزاعات داخل تلك الجماعات فى اطار منظمات العمل . 


القسم الرابع - فعالیات سلوك القيادة والتآثیر »وقد اشتمل هذا القسم على ثلاثة فصول مترابطة . وهی : القيادة الإدارية » تطور 
نظریات القيادة الإدارية . القوة والسلوك السياسى فى منظمات العمل . 


القسم الخامس ‏ فعاليات سلوك المنظمة » ویحتوی هذا القسم على فصلين مترابطین . هما : المنكلمة (الآهداف والینا ء والعملیات) . 
تصمم البيكل التنظيمى للمتظمة . وفيه تماذج من الهیاکل التنظيميه لبعض المؤسسات العامه والخاصة فى الملکه 
4u yall‏ الستعودية . 


القسم السادس - فعاليات عمليات المنظمة » ويتناول هذا القسم ثلاثة فصول . هى : الاتصالات , إعداد واتخاذ القرارات . القياس 


للتجديد والإبدا ع فى إعادة بناء وتطوير التظمات . 


كما سعيت الى أن تكون لغة الكتاب علمية وميسطة قدر الإمكان » لكى يستفيد منه أكير عدد من القراء . 


آمل أن يحقق هذا الكتاب اليدف الذى وضع من dai‏ . كما آمل من sy LG‏ - من الاخوه والأخوات ‏ ابداء gl‏ ملاحظات او 


اقتراحات أو توصيات قد تعن لهم وابلاغی بها للاستفادة Gis‏ وتعديلها أو تحسينها فى الطبعات اللاحقة للكتاب . 
ولا يسعنى وأنا أخنتم هذه المقدمة الا أن أتقدم بجزيل الشكر لهؤلاء الذين ساهموا فى تسهيل ميمة صدرر هذا SGSI‏ 


والله ولى التوفيق 


ناصر محمد الفديلى 


الرياض A)‏ رمضان ١١4١ه‏ الموافق ۷ فيراير (atio‏ 
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السلوك الإنسانى والتنظيمى : تعريف وتطور 


ه محال السلوك الإنسانى والتنظيمى 
ه مدارس الإدارة وتطور الفكر الإدارى والسلوكى 


الفصل الأول 


مجال السلوك الإنسانى والتنظيمى 
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نعنى بالسلرك الإنسانى والتنظیمی محاولة الفهم الشامل لسلوك الأفراد (شخصياتيم - دوافعيم - ممارساتيم) فى منظمات 
الحمل التى يعملون بها . سواء كانوا فرادى أو جماعات . وتفاعل هذه المنظمات مع Gal‏ الخارجية . والعوامل المؤثرة فیپا . 


وفى هذا الفصل سوف نتطرق إلى دراستة السلوك الإنسانى والتنفليمى . من خلال استعراض اهم الدراسات والبحوث التی أجريت 
الحقل الهم حول هذا الوضوع . 


كما نستمرض فى هذا الفصل تطرر مقهوم علم السلوك الإنسانى والتنظیمی , منذ بدايته فى مطلم هذا القرن حتى وقتنا 
الحاضر . حيث مر بمراحل تطور تناولت الاسم والهدف والفعالية » وذلك من خلال استعراض أهم الدارس التى ظهرت رالبحوث 
والنخلريات والتماذج التى طورت فى الولايات المتحدة الأمريكية - بصفتها الدولة التى تطور فيها هذا العلم - نظرا لتطور علم الإدارة 
والعلوم السلوكية الأخرى التى ساهمت فى تطور هذا العلم . مثل ۰ علم النفس وعلم الاجتماع وعلم الأجناس (الأنترويولوجى) وعلم 
Ga Sy!‏ (العلاقات البینیه) . ثم نتعرض للحديث عن اهم الدوريات العربية والأجنبية التى تعنى بهذا العلم . ونختم هذا الفصل 
بالحديث عن السلوك التنظيمى الكلى . 


تعريفات السلوك التنظيمى : 


یری = والاس Szilagyi and Wallace‏ 2 (-194م) أن السلوك التنظيمى هو : « الاهتمام يدراسة سلوك واتجاهات 
وميول واداء العاملين بالوحدات التتظيمية : فالمنظمات والجماعات Gan Hl‏ توتر فى ادراکات العاملين رمشاعرهم وتحرکانهم yy.‏ 
البيئة فى المنظمات ومواردها البشرية وأهدافياء (ص ١؟)‏ . 


ويعتقد ميتثل Mitchell‏ © (۱۹۸۲ج) أن مجال السلوك التنظیسی «یفطی جاتيين رنسیین وجومريين , هما : (۱) أسیاب السلوك 
الانسانی کافراد وکجماعات ۰ (۲) کیفیه استخدام هذه المعلومات لمساعدة الافراد على أن مصيحوا اكش انتاجیه ورضاء فى منظمات 
earl‏ (ص (È‏ . 


)۳( ۱ 
ویحلل کامنقس Cummings‏ (2۱۹۷۸) مجال السلوك التنتليمى وآبعاده الرئيسية ٠‏ ویری أنها تحتوی على العوامل التالية : 
)١(‏ التاکید على تاسیس العلاقات السيبية . (۲) الولاء والتعهد للتفیر . (۲) الاهتمام الانسانی بالافراد . )٤(‏ الاهتمام بالفعالیات 
التنظيمية . (۵) استخدام البحوث والاسالیب العملية (ص ص (AA - ٩۰‏ 


)+( ۱ 
ويرى اتانس 1:0۷:05 (۱۹۸۱ج) أن السلوك التنظيمى ٠‏ يهتم مياشرة بالفهم والتنبق ورقابة السلوك الإنسانى فى النظمات : 
ای أنه يمثل الطريقة السلوكية للادارة وليس الإدارة كلهاء ( ص )١‏ . 


كما بری (a avy) ©) Davis yi3‏ أن ۰ مصطلح السلوك التنظيمى Organizational Behavior‏ يطبق بشكل واسم على تفاعل 
العنصر البشرى من خلال جمیم أنواع المنظمات , مثل : الأعمال التجارية » الأعمال الحكومية , المدارس ohin:‏ الخدمات 
العامة , وأينما يحل الأقراد مشاركين بعضهم البعض الآخر فى شكل رسمى لتحقيق أهداف معينة , لذلك هناك تقاعل بين 
الأفراد والتقنية والهيكل التنظيمى ٠‏ (ص (E‏ . ويضيف ديقز « إن هذه العناصر الثلاث تزش وتتائر بالنظام الاجتماعى الخارجى 
(البيئة العامة) . ويرصف هذا التفاعل للدناصر الأريعة - وهی : الأقراد . التقنية , الهيكل , ( البينة العامة) - يأنه السلوكد 
التتظیمی» (ص ۶) ويوضح الشكل ( ١‏ - ۱) عناصر السلوك التنظيمى 


التظام الاجتماعى الخارجى 
(البيئة العامة 





Davis . K.. Human Behavior at work, Mc Graw- Hill, Book comp. , 1977 المسر : .4 .م‎ 


ومن وجهة النظر الإدارية يؤكد ديفن ۲22۷16( (۱۹۷۷م) أن المديرين يتحملون مسئولية كبيرة من حيث استفادتهم من السلوك 
التنظيمى , وذلك لاتيم هم الذين يتخذون القرارات التى تؤثر فى الكثير من العاملين لديهم بمنظمات العمل . يمش المديرون بشكل 
جرهری النظام الإدارى ٠‏ وفى السلوك التنظیمی يكون دورهم التوحيد ما بين النظام الاجتماعى ( النظام الانسانی) والنظام التقنى , 
وذلك لتحسين علاقات الأفراد فى المنقلمات (ص )١‏ . ویوضح الشكل ١(‏ - ؟) الدور الذى یقرم به النظام الإدارى لتحسين علاقات 
الافراد فى منظمات العمل . 


نکل (۱ - ۲) 
الد ور Gall‏ يتقوم به النظام الإدارى 
لتحسين علاقات الأفراد بعضهم ببعض فى منظمات العمل 


الأفراد 


النظام الاجتماعى الداخلى سے 
النظام الاچتماعي الخارجی L‏ 


النظام الإدارى í‏ اافراد فى 


متكظمات الحمل 





Davis, K.. Human Behavior at Work, Me Graw - Hill, 1977 , p. 6. : الصدر‎ 


ويرى الطحیح" " (1544م) أن مجال السلوك التنظيمى «من المجالات الحديثة التى يتطرق لها الباحثون فى مجال الادارة . وتبرز 
أهميه هذا المجال باعتباره مدخلا يجمع بين النظرية والتطبيق » فهو لا يقتصر على مجرد استخلاص المبادئ والاسس العلمية الرتبطة 
يسلوك الأفراد والجماعات داخل المنظمات ء ولكنه يمتد إلى توفير مجموعة من الاتوات والأساليب العلمية التطبيقية التى يمكن 
استخدامها فى علاج المشكلات التنظيمية والإدارية » ( ص )٠١١‏ . 


ويعتقد العدیلی"" (۱۶۰۲ه) أن السلوك الإنسانى والتنظیمی هو «المحاولة الشاملة لفهم سلوك العاملين فى المنظمة أو 
المنشأة . سواء کانوا أفرادً! أو جماعات صغيرة أو أفرادًا كثيرين كوحدة شاملة ومتكاملة . وكذلك تفاعل هذه المنظمة مع بيئتها 
الخارجية - المؤثرات والعوامل السياسية والاقتصادية والتقنية والاجتماعية والثقافية والحضارية - ومع سلوك العاملين بها ( الأفراد) 
وما يحملونه من مشاعر واتجاهات ومواقف ودوافم وتوقعات وجهود وقدرات .. الخ» (ص ه) . 

ويمعنى Gal‏ يعنى السلوك الإنسانى والتنظیمی تفاعل المتفيرات الإنسانية ( سلوك الإنسان) مع المتغيرات التنظيمية (سلوك المنظمة 
أو مكان العمل والعوامل الأخرى المؤثرة) . 

والهدف من دراسة السلوك الانسانی والتنظيمى - فى رأينا - هو تحسين الأداء والإنتاجية والفعالية الإدارية والرضاء الوظيفى 
للعاملين ٠‏ وذلك لانجاز الأهداف المشتركة والمرغوية للموظف كفرد وللمنظمة التى يعمل يها - سواء كانت هذه المتظمة حكومية أو خاصه 
مثل الشركات وغيرها - وذلك لتحقيق أهداف المجتمع ككل . 


: تطور منهوم السلوك الإنسانى والتنظیمی‎ Jal yo 


كان السلوك التنظیمی یعرف فى أوائل هذا القرن ( (AVANT‏ بعلم التفس الصناعی , حیث قام علماه ale‏ النفس الصناعی بدراسة 
الفروق القردية بين الأفراد العاملین فى المؤسسات والشرکات والمؤثرات الفيزيولوجية ( المادية) المحيطة بهم . معتمدین على الاسلوب أو 
الطريقة العلمية فى حل مثل هذه المشكلات ۰ وكان ترکیزهم على الفرد العامل فقط . 


تم ظهرت مدرسة العلاقات الانسانية فى عامى : 4م و1151ام ٠‏ على يد التون مايق وزملانه tan ٠ Mayo et al.‏ اعتمد 

الد ارسون والباحون على دراسه العلاقات الانسانبه بين جماعات العمل الختلفه لعرفه مدى تفاعليا بعضيا همع بعص > oly‏ ذلك على 
4 

الإنتاجية والرضاء الوظيفى ( العديلى ۲۳ , ۱۸۰۲ه (Age‏ 

واستمر الحال على هذا المنوال حيث تطورت حركة مدرسة العلاقات الإنسانية فى الأربعينيات وما تلاها من ستوات , وذلك على يد 
ميكجرجر McGreger‏ وليكرت Likert‏ وأرجيرز ۸۲9۷۲5 ء وترکزت معظم الدراسات على دوافع العاملين والقيادة الإدارية . 

وفی آواخر الستتتیات واوائل السیعشات المبلادية أخذت الدراسات وألىحوث فی محال السلول الإنسانى والتنظيمى gab‏ لیس 
بالعامل وجماعات العمل فحسب , بل Uat‏ بتفاعل العاملين فى منظمات العمل مع العمل تفسه . وقد فتم هذا بدوره الياب على 
مصراعيه لتظير مدرسة السلوك التنظیمی > لیتطور هذا العلم ويأخذ صيفة جادة ولتكون له أرضية خصبة وصلبة بنطلق متها . 


ويوضم الشكل (Y - ١(‏ مراحل تطور السلوك الإنسانى والتنظيمى فى مجالات العمل . 


بت ¥( - 


* )۲ - ee 
مراحل تطور السلوك الإنسائى والتنظيمى فى الإدارة‎ 


الفرد : 

© المهارات 

® المراقف والاتجاهات 
© النکاء والقدرات 





a‏ من اعداد المؤلف 


واذا Gai)‏ نظرة فاحصة على الشكل السایق , نجد أن المرحلة الأولى ابتدأت بعلم النفس الصناعی ١‏ الذى يدرس الفرد العامل من 
حيث مهاراته والمواقف والاتجافات التى يتميز بها . مثل : الذكاء والقدرات والفروق الفردية بين العاملين . 

ثم تأتى مرحلة مدرسة العلاقات الانسانية التى تهتم بالافراد كجماعات ۰ لمعرفة العلاقات فيما بينهم وأثر ذلك فى إنتاجية العمل 
وفى رضانهم الرظیفی . l‏ 

وأخيرا تأتى مرحلة السلوك الانسانی والتنظيمى التى تهتم بدراسة الفرد والجماعة , وتفاعلهما أفرادا وجماعات مع منظمات العمل 
وييئتها المحيطة والداخلية , ومعرفة التفاعل بيخ الإنسان والمنظمة التى يعمل بها ( العدیلی BNE VE)‏ ص 4) . 

ويوضح نا الشكل السابق أيضا مدى الاهتمام الذى لقيه هذا الفرع من فروغ المعرفة خلال السنوات الخمسين الماضية ۰ وكيفية 
الأخرى ومنادینها المختلفة . 

ولا شك فى أن دراسة السلوك التنظیمی تتبع دراسة السلوك الإنسائي ٠‏ لان الإنسان Ly‏ يمتاز به من شخصية وسلوك ومؤثرات 
يعيش فيه ويمارس فيه نشاطاته المختلفة . كما أن المؤثرات البيئية التى يتفاعل معها وينتج عنها سلوكه هی مؤثرات موجودة فى أى 
مكان يفشاة , سواء فى النزل أو فى العمل , كما نجد أيضا أن الضفوط التى بتعرض لها الانسان فى الضغرط فى كل مكان يوجد 


— ( 


لتفاعلاته مم البينة التى يعيش فيها e‏ مهما تكن هذه البيئة ومهما يكن opt‏ بالعوامل الاجتماعية والثقافيه والحضارية المصيطة . 
به ( العدیلی O‏ ۱۰ه ۰ ص . 

وحیث إن هذا الإنسان یختار مکان العمل ویعمل . فان سلوکه فى هذا العمل ياتى عادة کامتداد لسلوکه فى البيئة العامة . مع 
تأثره ببينة العمل الااخلية . ونتيجة لتفاعلاته المخنلفة مع هذه البيئة ومع البينة الخارجية العامة يظهر لتا بجلاء سلوكه الانسانی 
والتنظيمى . وهذا هو ما جعل دراسة السلوك التنظيمى ضرورة حتمية وجعلنا نسمى هذا الكتاب ب : « السلوك الانسانی والتنظيمى : 
منظور كلى مقارن » . 


العوامل المتفاعلة فى السلوك الإنسانى والتنظيمى : 


ان استعراض السلوك الإنسانى والتنظیمی فى هذا الفصل يفرض علينا القاء الضموء على بعض التغیرات الاتسانية والتنظيمية 
التى تتفاعل بعضها مع بعض » وينتج عنها سلوك الإنسان فى منظمات العمل : فالسلوك التنظيمى - كما أوضحنا فى السطور القليلة 
الماضية - هو امتداد للسلوك الانسانی . أو بمعنى أصح السلوك التنظيمى هو - فى الواقم - سلوك إنسانى فى شكل تتظيمى أو فى 
بيئة ادارية ١‏ سواء كانت thas‏ العمل العامة أو الخاصة . أو يمعنى آخر السلوك الإنسانى والسلوك التنظيمى هما أساسيات نفسية 
واجنماعية تتفاعل . فسلوك الفرد فى المنظمة محدد بيعض العوامل النفسية والاجتماعية أو با يسمى بالعوامل الداخلية والعوامل 
الخارجية . وتقاعل هذه الموامل الداخلية ( اللفسیة) والخارجية (الاجتماعية) - كما يرى ديبران Dubran‏ (۱۹۲۸) - ينتج عنه 
الفعاليات السلوكية للاتسان وللمنظمة التى يعمل بها ( شكل ۱ -؛) » بغض النظر عن کون هذا التفاعل تفاعلا ايجابيا كالرضاء 
والإنتاجية أو سلبيا كالإحباطات والفیاب أو طى القيد (ديبران Dubsan C?‏ . 1۹۷۸م . ص ۱۷) . وتتمثل العوامل الداخلية 
(النفسیة) بالقدرات والدوافع والادراك والواتف والاتجاهات والعواطف والقيم والاحباطات والعوائق . كما تتمثل العوامل الخارجية 
(الاجتماعیة) بالضفوط ونظام الحوافز ودرجة الثقة وتماسك الجماعة ودرجة الضوضاء والعوامل الاجتماعية والاجراءات والأنظمة . 


شكل (۱ - ؟) 
العوامل التفاعلة فى السلوك الإنسانى والتنظيمى 


- القدرة على التعلم - الضفوط 
- الدافع - نظام الحوافز ( المكافات) 
- الادرال - | - درجه الثفه 


- الواقف والاتجاهات - تماسك الجماعة 

- العواطف . - درحة الضوضاء 

~ الاحياطات والعوائق - العوامل الاجتماعيه 
- الاجراعات والأنظمة 


(سلوك الفرد خارج المنظمة) 





Dubran, Foundation of Organizational Behavior. Press. N. Y.. 1978. p. 18 
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علاقة السلوك الإنسائى والشننظيمى بالعلوم الأخرى . 
اتضح لنا فى أثناء دراسة تطور السلوك الإنسانى والتنظيمى أنه استفاد من بعض العلوم السلوكية الأخرى , مثل : علم النفس 
السلوك الإنسانى والتنظیمی adage‏ الفلوم هى : 


اولا- علم النفس : 
وهو العلم الذى یدرس مختلف العوامل رالجوانب المؤثرة فى !انسان رآئرها فى سلوکه . كما يدرس هذا العم العلاقات الانسانية 
والسلوكية بين الافراد . وآهم الطرق وا لأسالیت التى يمكن تواسطتها yal‏ بالسلوك SLY‏ مستتقبلا , وكذلك Ghee‏ التکیف وال 
هم بل د #نسنانی د يف والنطد 
السلوکی للافراد (سيزلاجى(''ار والاس Szilagyi and Wallace‏ , ۹۸۰ص ) . 


ومن أهم فررع علم النفس ذات الصلة الوشقة بالسلوك الانساتی رالتنظیمی ما يلى : 


- علم النفس الاکلینیکی : 

رهو أحد حقول علم النفس الرئيسية ویعنی بالتشخيص النفسى للسلوك الانسانی ۰ حيث إن الإخصائى التفسی الاکلینیکی 
يهنم بدراسة وفهم الشتخصيه المترددة على العيادة التفسية من حدث السیکودینامات ا مسب لحالات الانحراف ) الزيادي(١١)‏ ‘ 
p ۶‏ ص .)١‏ 


وهو ple‏ يربط بين ple‏ النفس وعلم الاجتماع » ویعتی بالعلاقات الجماعیه واتجاهات ومواقف العاملین والعواطف والاحساس 
والفيادة الإدارية . 


- علم النفس التنظيمى : 
وهو علم یتنارل بالدراسة تفاعل الأفراد فى منظمات العمل من Som‏ القدرات والدوافع والتفاعل الجماعى , والاختيار والتعيين 
رنحو ذلك . 


وهو ple‏ يدرس البيثة الادارية للعاملين (مديرين وموظفين) , والآثار السلوكية الترتبه على التفاعل الاداری فى متظمات العمل . 


- علم النفس الصناعى : 
العلاقات الانسائية للعاملين f‏ الاداء 1 تصمدم بيئة الصانم . 


ثانا علم الاجتماع | 


وهو العلم الذى يدرس الانسان وعلاقته الاجتماعية Gall‏ التی يعيش فیها , من حيث تحلیل العلاقات الاجتماعية , ونکوین البینه 
الاجتماعية المؤثرة فى سلوك الفرد والجماعات » والتکوین الاسری والجماعی للفرد ء ودینامیات العلاقات الاجتماعية , والقوة 
SGM,‏ الاجتماعی للافراد داخل التنظیم الاجتماعی الشامل . كما يدرس التکیف الاجتماعی والعلاقات الاجتماعية بين الافراد 


)۱۰( 


(سيزلاجى و والاس ' ام : ص (Y‏ . 


(£ 


تالا د علم الإنسان ( السلالات) I‏ 


وهو العلم الذى يدرس الانسان وسلالاته وأعماله ويحاول فهم جميع أنوا ع الظواهر التى تؤثر فيه (رالف C‏ لنتون , ۱۹۲۷م) . 
ومن أهم فروع علم الإنسان ما يلى : 


basla YI -‏ الطبيعية : 
يعنى هذا الفر غ بدراسة الحفريات البشيرية والاجسام الیشریه . 


یعنی هذا الفرع بدراسة الآثار القديمة (الأرخلوجيا) والسلالات البشرية (الانثربولوجیا) واللفويات (ص من VE‏ - ۱۵) . 


, علم اليئة الاجتماعية (الإيكولوجيا)‎ = lout, 

وهو العلم الذى يدرس البيئة الطبيهية, ويشكل خاص تلك الملاقات الداخلية بين الكائن ومايرتيط به (ریکلفس /Ricklefs C’‏ 
۹م ,ص )٠١‏ . 

ومن pal‏ فروع ple‏ الایکولوجیا العامة الإيكرلرجيا البشرية , ويعنى بدراسسة الانسان والبيئة , سواء دراسة علاقة نوع 
نمفرده من انوا ع الكائنات Gall‏ الوحوده فى السته الحبطه - ها سسمی Ls) Sl‏ الفرد - او دراسة العلاقات الأكثر تعقندا 
التبادلة بين تجمعات مختلفة للانوا ع الحية وبين Call‏ الحيطة أو ما يسمى بایکولوجیا الجماعة (عیدالعاطی السید OS‏ ۱۹۸۱ 
ص ص ۲ - (YY‏ . ویرتبط ple‏ البيئة الاجتماعیه (الایکولوجیا) thas‏ وثيقة بعلم الاجتماغ ٠‏ ویعتبر جزءا من هذا العلم . كما أن له 


خامسا ‏ علم الاتتصاد , 


يهتم ple‏ الاقتصاد بالانتاج والتوزیم والاستهلاك التبادل . ونظرا لتاکیده على الوارد الطبيعية ورأس JRI‏ والعمل والتنظیم , فان 
علاقته وثبقة بعلم النظمة والسلوك التنظیمی من حيث رفم LUSI‏ الانتاجية . 


سادسا- الوم السياسية t‏ 

يتم تعريف السياسة بانها مجموعة الظواهر والحرکات التی تتناول صلات الافراد بالجماعات والجماعات بعضها ببعض وفی قمنها 
الدولة . وتعرف الظاهرة السياسية يأنها المارسات الفعلية لسئولبة GE‏ رسمية وغير رسمية ١‏ تنيئق من صمیم حياة الجماعة ١‏ وتهتم 
بشئونها الممتدة فى الدولة والحکومة والقاتون . ولذاك فالسياسة هی ple‏ دراسه الدول أو التنظیم . 


سايعا ل نظريات النظمة ١‏ 

تعتبر نظريات الماظمة هی المنظور الکلی للتنظيم , حيث تعتبر المنظمة هی الوحدة فى التحليل , وتهتم بالأهداف التنظيمية ويكيفية 
بناء المنظمة وبالتقنیات التى تستخدم وبالطريفة UI‏ تؤثر يها المنظمة فى بیئتها وندات بها . وقد سمى هذا الحقل ينظرية التنظيم «وهو 
الوجه الكلى الآخر للسلوك التنظیمی» . 


m b‏ علم الإدارة ؛ 

حيث إن الإدارة هی العملیات الفكرية والاجتماعية والنفسية للمديرين لاداء العمل وممارساته » فإنها ترتبط يشكل وثيق بالسلوك 
التنظيمى بصفته النشاطات المتعددة للمنظمة , تلك النشاطات التى تتعلق بالأفراد وتصرفاتهم داخل المنظمة ويتأثير المديرين فيهم 
بالأسلوب الاداری المتبع ويمتفيرات الإدارة الأخرى . 


- \o - 


تاسعا- الهندية الصناعمة : 


هی أحد فروع الهندستة ١‏ وتعتى بهندسة الصناعة والعوامل المؤثرة فيهاء وترتيط الهندسة الصناعية ارتباطا وثیقتا ب : علم النقس 
الصناعى والتقنية وهندسة الانتاج والمخرجات . 


› نظريات الاتصالات‎ m l als 
رك الحا فر وا اق یوت ات‎ a | en امات ووا ویس رال‎ A G کی‎ oe کي ال‎ 
. هذا السلوك - الإنسانية والتقنية والفنية‎ 


JS‏ (۱ - و) 
العلاقة ما بين السلوك الانسانی / التتظیمی وفروع العرفة الا خری 





Dubran, Foundation of Organizational Behavior, Second Edition, Press. in N.Y. , 1978, p. 18. 


تطور العرفة والعلومات بالسلوك الإنسانى والتنظیهی . 

تفجرت المعلومات والمعرقة فى حقل السلوك الإنسانى والتنظيمى بالدول المتقدمة . حيث ظهر العديد من الدوريات والمجلات الفصلية 
والشهرية المتخصصة التى تتناول موضوعات السلوك الإنسانى والتنظيمى . وكان لتداخل وتكامل العلوم السلوكية - الإدارة » علم 
النفس . علم الاجتماع ؛ علم الأجناس والسلالات (الانثروبولوجيا) - دور كبير فى تطوير هذا العلم وزيادة المعلومات فيه . ويوضح 
الجدول ١(‏ - ۱) أهم ob gull‏ والمجلات الأجنبية فى محال الإدارة والسلوك الإنسانى والتنظیمی . كما يوضع الجدول ( ۱ - ۲) أهم 
الدوريات والمجلات العربية فى هذا المجال . 


E te Be 


جدول )٩ - ٩(‏ 
آهم الجلات الدورية التخصصة فى الادارة والسلود الانسانی والتتظیمی 
بالولایات التحدة الأمريعية 


1 - Academy of Management Journal . 

2 - Academy of Management Review . 

3 - Administrative Management . 

4 - Administrative Science Quarterly . 

5 - Advanced Management Journal . 

6 - American Sociological Review . 

7 - Business Horizons ۰ 

8 - Business Management . 

9 - California Management Review . 

10 - Fortune . 

11 - Harvard Business Review . 

12 - Hospital and Health Services . 

13 - Human Organization ۰ 

14 - Industrial and Labor Relations Review 
15 - Industrial Engineering . 

16 - Industrial Management Review . 

17 - Journal of Applied Psychology ۰ 

18 - Journal of Applied Behavioral Science . 
19 - Journal of Business ۰ 

20 - Journal of Human Resources . 

21 - Journal of Management Studies . 

22 - Management International Review . 
23 - Management Review . 

24 - Management Science . 

25 - Organizational Behavior and Human Performance . 
26 - Organizational Dynamic ۰ 

27 - Personnel . 

28 ۰ Personnel Journal ۰ 

29 - Personnel Psychology . 

30 - Public Administration Review . 

31 - Public Personnel Review . 

32 - Training and Developement Journal . 


~\v- 


جدول 1١‏ -؟) 
آهم الدوريات العربية التخصصة فى مجال. الإدارة والسلوك الإنسانى والتنظيمى 


TE 
مج لبرت سار‎ 
الما‎ ate دا ای‎ 

A‏ مجلة العلوم الإدارية 
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الشفية الصریه للمعيد الدولى للعلوم الاداریه - جميورية مصر العربية 
الجباز المركرّى للتتظیم والادارة - جمپوریه مصر dis yall‏ 
مركز البحوث - GS‏ الاقتصاد والادارة - جامعه الك عبدالعزيز - جدة 







بشير جاکسون OT‏ وزملاژه Jackson etal.‏ (۱۹۸۸م) إلى أن دراسة العنصر البشری فى النظمات تمثل مجالا مناسبًا - بل 
وحیویا - للمدیرین والتنفيذيين ۰ وتمتل اللنظمات أكثر من مجرد تجمعات من الافراد لها خصائصيا المميزة + وبالتالى فان دراسة 
الأفراد وحدهم دون اعتبار للمنظمات التی يؤدون فيها عملهم تعتبر دراسة لنصف مشكلة الادارة فى منظمات العمل ( ص ۱۸) . 

ويرى جاکسون وزمادژه أنه برغم أن النظمات یختلف بعضها عن بعض . فان هناك بعض الظاهر الشتركة بالنسبة لها جميمًا , 
فهی جمیعها عبارة عن جماعات من الافراد تربط بينهم علاقات رسمية وغير رسمية , وتنهمك فى نشاطات تعاونية . ولها نظم لتدرج 
السلطة , كما أن لجمیعها حدودًا معروفة ( ص (VA‏ 


السلوك التنظيمى الکلی والسلوك آلتنظیمی الحزسی : 

حيث ان التنظیم يضم كلا من الفرد والنظمه على حد سواء » فان دراستنا فى هذا الفصل سوف ترکز على دراسه السلرل 
التنظيمى الکلی : أى دراسة الفرد بما بحتوی عليه من قدرات ودوافم واتجاهات وخبرات .. الغ . وعلی المنظمة التی يعمل بها هذا 
الفرد وما تشتمل عليه من بيئة داخلیه وبيئة خارجية . وإذا كانت بعض الکتب العربية ترکز فى دراستپا على الفرد فى النظمه التى 
يعمل بها وحده : أى على دراسة السلوك التنظيمى الجزئى . فإننا سوف نركز فى هذا الكتاب على النظرة الكلية الشاملة للسلوك 
الإنسانى والتنظيمى . أى على سلوك الفرد وسلوك منظمة العمل على حد سواء , وذلك لأن العمل فى تقديرنا هو علاقة بين سلوك الفرد 
العامل - سواء كان مديرًا أو مشرفا أو موظفا أو عامّلا - وبين سلوك المنظمة وييئتها التى يعمل بها هذا الفرد ‏ وعلی تفاعله معها . 
وسوف ندرس كذلك تأتیر البيئة العامة فى كل من الفرد ومنظمة العمل والتاثير المتبادل بين علاقات الانسان وعلاقات المنظمة . 
وتفاعلهما مع البينة العامة ومتغيراتها المتعددة والمختلفة . 


- ۱۸ 


المنظور الجزنی متابل المنظور الكلى : 

بوضح جاکسون وزملاژه © Jackson et aJ.‏ (15484م) فى کتابهم ( نظرية المنلمة : منظور کلی للادارة) أن دراسة إدارة 
النظمات أخذت شکلین : النظور الجزئی للسلوك ١‏ وتعتبر العناصر البشرية فى حد ذاتها موضوعا للدراسة فى هذا الجال ربداية لها . 
ویهتم هذا النظور پالکونات النفسية لكل فرد ویالتفیرات القردية والجماعية الاخری التی تحدد الكيفية التى یحتمل أن یتجاوپ بها 
الفرد فى موقف معين . وهناك أسئلة تعور من خلال هذا النظور , مثل : كيف يمكن أن بتعلم الفرد ؟ وکیف یمکن تحفیزه ؟ وما هی 
Ges‏ الاستراتیجیات القيادية التى یمکن أن تقوده للسلرك الذى برغبه القائد ؟ (ص ۲۰) . 

كما يشير جاکسون وزملاؤه إلى أنه تم تطویر هذا النظور الجزئى - الذى بهتم بدراسة الأفراد فى النظمات - تطويرًا جددا ٠‏ ونم 
الاعتراف به كفرع من فروع العرفة أطلق عليه « السلوك التنظیمی» ( ص ۲۰) . 

أما المنظور الكلى - كما يقول جاکسون وزملاؤه - فيعتبر المنظمة هی الوحدة فى التحليل ‏ ويهتم بالأهداف التنظيمية ويكيفية يثاء 
المنظمة ویالتقنیات التى تستخدم وبالطريقة التى تؤثر بها المنظمة فى بینتها وتتاثر بها . وقد تم الاعتراف بهذا المنظور الكلى لحقل من 
حقول المعرفة أطلق عليه « نظرية التنظيم a‏ ( ص ص ۲۰ -۲۱) . 

كما يوضح جاکسون وزملازه أن هناك أسلويًا آخر للتمييز بين السلرك التنظيمى ونظرية التنظيم ؛ يعتير الفرد العارف بالسلوك 
التنظیمی عالم نفس تطبيقى يهتم بدراسة الأفراد پاعتبارهم أعضاء فى منظمة , ويعتبر المفكر التنظيمى عالم اجتماغ تطبيقى يهتم 
بدراسة مجموعات كبيرة أو تجمعات من الافراد تسمى المنظمات 9" ( ص ۲۱) . 


ويرضح جاكسون وزملاژه ذلك فى JGL‏ الوارد فى الشكل ( \ .)١-‏ 


)٩ - ۱۱ شكل‎ 


كان النقص فى عدد أعضاء هيئة التدريس المؤهلين فى کلیات ادارة الاعمال مصدر ازهاح لستوات 
عديدة . ويرجع السبب فى ذلك جزنيا إلى الزيادة فى عدد الطلاب الذين يودرن دراسة الإدارة فى مسترى 
الرحله الجامعية ١‏ وإلى التقص الشدید فى عدد طلاب الدكتوراه . وللتغلب على هذا النقص كان على كليات 
ادارة الأعمال أن تختار الأساتزة من أجزاء أخرى فى الجامعة . بدلا من التنافس فنما بينها على عدد غير كاف 
من الخریجی علی مستوى الدكتوراه فى الإدارة . 


السياسية والجفرافیا وعلم الاجتماع والجالات الأخرى » . ویضیف أن «لهم القدرة على المساهمة فى SLK‏ 


ادارة الاعمال » . ۱ 
وقد قال السید اسمیث للعمداء الآخرين : « بمکنکم أن تعینوا عالم تفس لتدریس السلوك التتظیمی . ویمکن 
أن يرى عالم النفس أو عالم الاجتماع أن تخصصه وثیق الصلة بادارة الاعمال » . وآرضح لهم ایضا ۰ أن هذا 
الاتتراح هو البدیل الانضل - على الدی الزمتی القصیر - للنزاع على استقطاب خریجی الدکتوراه الحدودین 
من کلیات ادارة الاعمال . 
ويمكن التعبیر عن تعلیقات العمید « اسمیث» على نحو مغاير نوعا ما بالقول : « یمکن أن یکون عالم النفس 
عالم سلوك تتظیمی . ویمکن أن یکون عالم الاجتما ع مقکرا تنظیمیا ويدرس فى كلية إدارة الاعمال . 





الصدر : لظریه pol‏ ۸ منظور کلی لار Gay,‏ حالد زررق ٠‏ ادار؛ ١ dudl‏ معد الإدارة العامة , ۸۸ م من صن 41 ۲؟ . 


د ها ب 


الغرئ بين السلوك الخنظيمى الجزسی والسلوك التنظيمى الكلى : 


يعقد مايلز C? Miles‏ (۱۹۸۰م) فى كتابه « السلوك التتظيمى الكلى » مقارنة بين السلوك التنظيمى الجزنی وبين السلوك التنظیمی 
الکلی ٠‏ حيث يعتقد أن الاختلافات بين النظرة الكلاسيكية للسلوك التنظيمى ويين النظرة الحديثة له تكمن فيما أوضحته اليحوث 
والتطبيقات المعاصرة . وعلى سبيل JEL‏ لا يستطيم المرء أن ينكر دور القدرات والسلوكيات عند الأفراد فى دراسة النزاع 
(الصراع) داخل الوحدات التنظيمية , كما لا يستطيع أن ينكر التأثير الأكبر للهيكل التنظيمى وتأثير الثقافة فى العلاقات الشخصية 
الداخلية بالنظمات , فالتركيز فى السلوك التنظيمى الكلى يتمثل فى الصراع أو القوة للانظمة الجزئية الرئيسية أو المنظمات . وكذلك 
القرائن كمقاوم للفرد , والعوامل المساعدة على شرح وإدارة تلك الصفات للحياة التنظيمية ( ص 0( . 

يضاف إلى هذا أن السلوك التنظيمى لا يركز على تصميم عمل الفرد ودور العلاقات » بل يركز على مهام الوحدات والتقنية 
التنظيمية وتطبيقاتها لتصميم المشروعات العقدة . كما أنه لا يؤكد على التكيف الفردى (الإنسانى) مع الوترات الاجتماعية ١‏ بل يؤكد 
على عمليات تكيف الانخلمه الجزئية الرئيسية والمنظمات بكاملها مع البيئات وقرائنها المتفيرة . ويوضح الشكل ١(‏ - ۷) تلك القارنة 
بين السلوك التنظيمى الجزئی والسلوك التنظيمى الكلى (ص (T‏ . 


(Y — 4) fe 
هی الحزسی والسلوك النضيمى العلى‎ Í مفارنه سین السلوك‎ 


هی رس 


الجوانب الزک Yale‏ 





الفكرة » العواطف , البناء الفيزيولوجى للأقراد البياكل والعملیات من خلال : الأجزاء التنظيمية 
والجماعات الصغيرة , وقادتهم والترابط فيما بينهم . الرئيسية , التنظيمات وبيئاتها والترابط فیما بينها. 


دراسة سلوكيات الأفراد . الحماعات الصغيرة دراسة سلوکیات الأفراد للأجزاء التنتلهدة الرئيسية e‏ 
وقادتهم فى الختبرات أو فیماشابهپااو فى الأجزاء التنظيمية نفسها » النظمات وبيئاتها من خلال 


الوحدات الاجتماعية المباشرة . القرائن الكبيرة . 


eee eee ee 131101 


ee 


التحسين الذاتی للأفراد . تصميم العمل التوسط تصميم وادارة SUHI‏ والعمليات التى تريط الأجزاء 
داخل العلاقات الشخصية الداخلية وعمليات التنظيمية الرسِسية . النظمات وییناتها . التفيير 
الحماهات » تدريي المديرين للجماعات الصغيرة . التنظیمی والببنى '. 

الأفراد تفير الجماعة . 


Miles , R.. Macro Organizational Behavior, 1980, Goodyear Publishing corp. inc. Santa Monica, Califomnia, p. (3). : الصدر‎ 


النهودج الشامل لدراسة السلوك التنظيمى الكلى ١‏ 

بعد عرض المقارنة بين السلوكين نود هنا أن نعرض النموذج الشامل لدراسة السلوك التنظيمى الكلى ؛ كما آوضحه 
مايلز Miles‏ (۱۹۸۰) فى شكل (A- ١(‏ الذى يحتوى على ثلائة اقسام : 

القسم الأول - الهياكل والعمليات من خلال المنظمات ؛ أى السلوك وتصميم الوحدات الجزئية التنظيمية الرئيسية وتضافرها 

( ص ۷) . 
القسم الثانی - یفطی البياكل والعملبات التی تربط النظلمات ببیناتها الخارجية : أى السلوك وتصمیم المنظمات بشكل 
شمولی . 
القسم التالث - يركز على بعض الافکار الطارنة والحدود الجديدة فى السلوك التنظیمی الکلی , التی تؤثر فى السلوك والتصمیم 
الداخلى والتصمیم الخارجی للدینامیات التنظيمية P‏ (ص ۷) . 


تکل (۱ - ۸) 
النمودج الشامل فى دراسة السلوك التنظیمی الکلی 


علاقات النظمة / Gall‏ 
0 الهیاکل و العليات 


© المنظمات : الهیاکل والعملیات 
التركيب العرضى البيثات التنظيمية 


جرهر أبعاد البيئات التنظيمية 
الهیکل النتظیمی علاقات المنظمة البيئة 
التكنولوجيا التتظيمية وا لپام (النماذح الظرفية) 
الانظمة التکنوا جتماعرة علاقات التظمة السئية 
الصراغ التنظیعی ( النماذج العملية ) 
السیاسات التنظیمیه فواعد تطاق المنظمة والوحدات 


(iM)‏ وجهات نظر واتجاهات جديدة فى السلوك التنظيمى الکلی 


القعالیات التنظيمية 
اختبارات النظمات 
* السوید / يوضلافيا 
± تجارب الولایات المتحدة الامریکیه 





Miles , R., Macro Organizational Behavior , Good Year Publishing Company, Sania Monica . Califomia , 1980, 7 : المصدر‎ 


- ۲۱ 


التضيق العملى للمدير فى مجال السلوك التنظيمى : 
إن حقل السلوك التنظيمى الذى سنتناول دراسته فى هذا الكتاب يتميز باستفادته من عدة حقول متداخلة فى العلوم السلوكية . 
كالإدارة وعلم النفس ples‏ النفس الاجتماعى . وعلم الاجتما ع وعلم السلالات (الاتثربولؤجى) وعلم السياسة وعلم الاتصال . ونظريات 
المنظمة . 
إن هذه الحقول المتداخلة والمتكاملة هى حقل السلوك التنظيمى الفعلى . واذا تأملنا فى حجم هذه الحقول السلوكية - وهی : علم 
النفس ء علم الاجتماع , علم السلالات (الانثربولوجى) وفروعها المختلفة - نجد أنها تقدم خدمة جليلة المديرين فى منظمات العمل » 
للاستفادة من تطبيقات هذا الحقل المهم فى الإدارة والسلوك الإدارى . 
ويقترح فيسون وزسلای(۲۱) (a SAY) Gibson et al.‏ دلب لا تطبيقيا للمديرين فى السلوك التنظيمى يوضح> 
الشكل (۱ - )٩‏ . 
فعلم النفس هو العلم الذى بتتاول السلوك الائسانی وتفاعلاته الختلفة من خلال دراسة النشاطات النقسية الانسانية . مثل . 
الادراك , الاتجاهات ( الواقف) , القيم ٠‏ التعلم , الشخصية . الحاجات , الدوافع . الکافات الداخلية والکافات الخارجية ( الحوافز) . 
التغذية الرتدة , تعدیل السلوك ١‏ حل الشکلات , الضفوط وحل النزاعات(۳۳ . 
ان ده ols Sl‏ النفسه تساعد المدير على فيم وادراك حقيقة الأفراد الذين يعمل pyres‏ وساعده فى عملية 
التعامل معهم . 
كما أن ale‏ الاجتماع هو العلم الذى یتناول دراسة الجماعات من حيث : آنماط الجماعات . التجانس والتکامل بینپا 
والصراع bull)‏ ع) داخل الجماعات » آنماط الاتصالات , الرکز الاجتماعی ٠‏ القوة والنفوذ » السياسة البيروقراطية , تظرية النظمة . 
oll)‏ : عملیات التفدير الاجتماعى ‘ الشركة í‏ فرق الهمات . 
وكل هذه العوامل تساعد المديرين على فهم السلوك الجماعى للأفراد والعلاقات بينهم » وتساعدهم على الإدراك وطريقه 
التعامل معهم . 
Li‏ علم السلالات (الأجناس) فان» يعنى بدراسة : الثقافة الاجتماعية , ثقافة الأفراد GE.‏ النظمة , الصراع أو الصدام بين البيئة 
والثقافة والعادات والتقاليد ودورها فى تحديد سلوك الافراد والجماعات ١‏ آتماط الجتمم وقيمه . 
وهذه العوامل تساعد المديرين على فهم أهمسية الثقافة والبيئة ودورهما فى سلولك الأفراد والجماعات بالعمل 
النظمات(۲) 
المنظمة یعطی الدبرین بصيرة فى تکامل هذه العوامل الثلاث , وهی ۰ الفرد - الجماعة - المنظمة . التى هی fas‏ السلوك 
التتظیمی » وهی الیدان الذی يعمل فيه ویدور الدیرون . 


۲۲ — 


)4 1١١ تکل‎ 


دسل الديرين لتطيق اللوك التنظيمى 


.جبسون وزملاوه 1۹۸۴م , 


اللوم EE UK Lal‏ المديرون سے وحدة التدلیل سس مجال تطبيق 


علم النفس 








السلوك التنظيمي 
الإدراك 
الاتجاهات 
القيم 
التفليم 


الشخصبة 


الحاجات ۹ ۰ 
7 
المكافآت (الحوافر) الداخلية 

المكافات (الحوافز) الخارجية 

التغذبه الرنده 

تعدیل السلوك 

حل المشكلات 

الضصفوط 


انعاط الجماعات 
التجانس (التکامل) 
الصرا ع داخل الجماعات 
أنماط ا(اتصالات 

۱ ali 

القوة 

التاشر 

السياسة 

البيروقراطية 

نظرية المنظمة 


الجماعة السلوك 
«الجماعات» التنظيمى 


الثقافات 


العادات (التقاليد) 


أنماط المجتمع وقيمه 


Gibson et al., Organizations, 1982, p . 596 
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الفصل النانی 


مدارس الإدارة وتطور الفكر الإدارى والسلوکی 





نطو ر النکر الدارى والسلوك الا سساسشی والظیمی : 

بالقاء نظرة فاحصة على تاريخ السلوك الاتسانی رالتنظیمی والادارة Sty‏ لنا أن ثمة علاقة وثيقة بين الادارة والسلوك التنظیمی . 
فالادارة فى رأينا ما هى !۷ سلوك . وفی هذا الفصل من الکتاب سوق نستعرض بعض تظریات الادارة التى نشا على ضونها Jia‏ 
السلوك الانسانی والتنظيمى , وذلك على التحو التالی : 


أولا الإدارة العلمية ( تيلر » جيلبرت e‏ جانت < امیرسون) . 


ظهرت حركة الإدارة العلمية فى أواخر القرن التاسم عشر وأوائل القرن المشرين ١‏ وذلك على بد كل من فردرك تيلر 
(1463١م‏ - ۱۹۱۷م) وقرائك جيلبرت (1447م - ۱۹۲۶م) وهنری جانت (۱۸۱م - 1514م) وهارنجتون امیرسون ) ۱۸۵۳م - 
(A VATS‏ » الذين ساهموا فى تطوير الإدارة بشكل علمى ١‏ بدلا من التجرية والخطأ والتخمين التى كانت سائدة بعید الثورة الصناعية . 
وقد اهتم هؤلاء المهندسون الصناعيون بالتحلیل العلمی للاعمال اليدوية فى مؤسسات الصناعة ؛ وفقا للمعلومات والبيانات الصحيحة 
والتحليل العلمی Cas days‏ عن أداء أفضل وانتاجية أكثر . وفيمايلى عرض لذلك : 


۱ — فردرك تیلو iTylar‏ 

بدأ تیلر (۱۸۵۷م - (a ANY‏ الذی یعتبر آبا للادارة العلمية دراساته وأبحائه فى احدی شرکات الحدید والصلب الأمريكية : حيث 
bad‏ أن العمال پنتجون انتاجا يقل عن طاقتهم الانتاجية . كما وجد أنه ليس هناك معیار واحد ومحدد للانتاجية والناتج الیرمی التوقع 
لعمال , وانه ليس هناك علاقة واضحة وتايتة بين الانتاج والاجور . وقد بدأ تیلر فى البحث عن الوسيلة الفضلی للقيام بالعمل . وقد 
هداد تفکیره إلى إجراء تطبیقات عملية بتقطيع الصلب فى المصنم , فقسم العمل إلى مجموعة عناصر ٠‏ وقام بقیاس الوقت اللازم لكل 
عنصر . كما قام بتحليل الاعمال والعناصر من الناحيتين : الجسدية والإنسانية , للترصل إلى معايير واضحة لطريقة الانتاج وكميته 
المتوقعة من كل عامل . ونتيجة لافتمام تدلر بدراسة الزمن والحركة تمكن من زيادة إنتاجية العمال إلى ثلاثة أمثال ما كانت عليه قبل 
دراسته » وارتفع أجر العامل بحوالی ۸٩۰‏ من الأجر قبل إجراء الدراسة . وقد استطاع تيلر أن يحقق أفداقه التى سمی اليها فى تلك 
الدراسة » والتى تتمثل فى زيادة أجر العامل ورفع GUS‏ الانتاجية وتخفیض GSS‏ إنتاج الوحدة الواحدة . 


كما توصل تيلر - فى دراسته تلك - إلى أربعة مبادی علمية فى الادارة () وهی : 


الأول - تطوير علم لكل عنصر من عناصر العمل . ليحل التحليل العلمی والمنطقى محل التجريب والتخمين اللذين کانا يستخدمان فى 


محال الأداء والعمل . 
الثانى - إيجاد أسلوب علمی لطريقة اختيار وتدريب وتعليم وتطوير العمال وتحسين آدانهم ١‏ بدلا من الطريقة القديمة التى تعتمد على 
pha‏ اللاحظ بهذا الدور بالقدر الذى يستطيهه , رطبقًا لخبراته وقدراته وتجاربه الخاصة . 


الثالث - التعارن الكامل بين الادارة والعمال حتی يتم تطبيق البادی والدراسات العلمية التى يقرم يها المهندسون . 
الرابع - تقسيم العمل والمسئولية بين الادارة والعمال . بحيث تتولی الادارة مسئولية التخطيط , ويقوم العمال بتنفيذ خطط الادارة ؛ 
اليهم . 


وقد سم نار الى الدعوة الى ميد اًالمراقية الوظيفيه الذى يبقضى بأفقمية وجول عدد من الراقین والملاحظلين لكل 
بواسطة العامل . 


— (¥ -= 


اهتم چیلبرت يدراسة الحركة لمحاولة إيجاد الوسيلة الأفضل للأداء , حيث اهتم Uil yas‏ صف الأحجار . وقد لاحظ أن طريقة العمل 
تختلف من عامل لآخر ومن آن لآخر مع نقس العامل . كما قام بتحلیل حركات العمال ياستعمال التصوير السینمائی وتحليل وتنميط 
الحركة : وذلك بهدف الوصول الى أقل الحركات المکنة وأكثرها راحة للعمال فى أثتاء العمل , والفاء الحركات غير الضرورية وإعادة 
ترتیب الحركات والأنوات والمواد والحركات ت اللازمة . وقد نجح جبلیرت فى تحقيق أهدافه ؛ فقد زادت ت الانتاحبه /٠٠١‏ نتيجة لاراسات 
E ee oe‏ ۰ م ص ص ۲۱ ؟؟) ,كما تام جيليرت بتحليل ملرق العمل ود يعمل 
الى أقصى . da‏ د للكفاية الإنتاجية بأقل جهد ممكن . 


۳ — هنری جانت Gant‏ | 


pial‏ جانت بجدولة العمل , حيث اشتهر بخريطته الزمئية (۱۹۰۰م) التى لا تزال تستخدم فى الصتاعة حتى بومنا هذا . وهی 
توضمح العلاقة بين مخطط العمل والجزء النفذ منه فى المحور الأول ١‏ والوقت فى الحور الثانی . وهی تستعمل فى تخطيط العمل 
الانتاجی وتساعد فى المراقية الزمتية للتنفیذ مع خطوات ومراحل العمل . للتأكد من الالتزاع الزمتى بالخطة . 

كما قدم جانت GUS‏ العمل والحوافز يعتمد على تقديم المكافآت للعمال الذين ینتجون أكثر من العدل الطلوب . آما العامل الذى 
ينتج أقل من المعدل المطلوب ققد كان يعطى أجر اليوم المادی . وبهذا قدم جانت نوعًا من الضمان ال مالى للعمال برغم مستوى الإنتاج 
(علی ‏ , ۱۹۸۱م ۰ ص ص YY‏ - ۲۳) . 


ریعتبر جانت من آوائل المهتمين بالعوامل النفسية والانسانية غير الادية للعاملن وامكانية تقدیمها کحوافز للانتاح . وهو Das‏ یبدا 
الجئور الاولی للسلوك الانسانی والعلاقات الإنسانية فى النظمات . 


4 - امیرسون ۸۵۲50۲ . 


إن الخلاصة التى يمكن الخرو ج بها من حركة الإدارة العلمية هى تركيزها الأساسى على الجوانب الادية ية فى العمل والإنتاج ۱ 
وتقسيم العمل والتخصص کاساس لرفع الإنتاجية . واعتبارها الانسان a‏ أداة» للعمل آو مصدرا للطاقة تستخدمه فى الوصول إلى 
الإنتاج المطلوب , وأن الحافز الأساسى للعاملین هو الحافز النقدی . 


النقد الموجه للادارة الملمبة : 
لقد وجه لدرسة الادارة العلمية أو (التظرية الكلاسيكية) نقد من بعض مفکری ودارسی الإدارة . حیث بری سلیمان (pV AAY) )٩(‏ : 
١‏ - تعارض وتناقض البادی التی تقدمها النظرية التقليدية . 


۲ - إغفال العلاقات الاتسانية واحتمالات الصراغ الانسانی فى التنظیم . 


— YA = 


؟ - إغفال عمليات اتخاذ القرارات فى التنظيم » وهی بذكك تغقل عتصرا مهما من عناصر السلوك التنظيمى .. 

؛ - القضاء على الحرية الفردية , وإجيار القرد على الخضوع والطاعة (ص (A‏ . 

o‏ لم تحدث حركة الإدارة العلمية الثورة الفكرية التى استهدفتها » حتى إن تيلر قال بعد ثلاثين Cale‏ من بدايتها ما يقيد أنه لم تكن 
هناك منظمة واحدة تقوم بالتطبيق السليم للادارة العلمية , برغم انتشار استخدام أساليب دراسة الوقت والحركة , ويرجع هذا 
الفشل الى عدة أسباب , أهمها : 
- ارتداد بعض أصحاب الاعمال إلى عاداتهم القديمة ١‏ وذلك بتخفيض معدلات الاجور الخاصة بالوحدات المنتجة . 
- الخوف الذى ساد العمال وتقاباتهم من أن الادارة العلمية من خلال قدرتها على رفع الإتتاجية سوف نتسيب فى نشر البطالة . 
- إن مفهوم الإشراف التخصصى , الذى يعنى أن بتلقی المرؤوس أوامره من أكثر من رئيس , أدى إلى خلق نوع من التضارب 

وعدم الرضوح فى علاقات العمل بين الرؤساء والرژوسین . حتى إن بعض المرؤوسين من العمال كانوا يقللون من إنتاجهم عمدا 
بحجهة أن هناك تضاريًا فى الاوامر الصادرة إليهم من الرؤساء OP‏ (ص ۱۳۹) . 


خانيا ‏ العلاقات الإنسائية (التون Geilo‏ وز ملاوه) : 


ركزت تلك الدراسات على الجانب الانسانی . بدأت تلك الدراسات فى عام 1571م فى مصنم شركة وسترن الیکترك بضاحية هورن 

فى ولاية هوثرن . ألينوى بالولایات التحدة الامريكية , بأريع مراحل : 
والثانية مجموعة الراقبة . قعند زيادة الضوء فى مجموعة التجریب مع GUS‏ فى مجموعة الراقبة زادت الانتاجية فى المجموعتين , 
وعند انخفاض الضوهء بقی انتاج المجموعتين فى الزيادة حتی وصل الضوء إلى درجة ضعيفة جدا . وعند ذلك بدأت إنتاجية 
الجموعتن فى التناقص . 

ب - فى الرحلة الثانية : تم دراسة مدی تاشر ظروف العمل الادية فى الانتاجية , واشترك فى هذه التجرية عاملات فى التلفونات , 
حیث أجريت عملیات التغییر على ظروف العمل من حيث فترات الراحه وأيام العمل وتقدیم بعض الرطبات والاکل والحوافن الادية 
للجماعة . وقد اتضح فى نهاية الدراسة أن ظروف العمل الادية لم تؤثر تأئیرا واضحا فى الانتاجية . 
الانتاجیه ارتبطت فى زيادتها وانخفاضها بتطور اجنماعی غير رسمی لجماعة العمل ربطهم بعضهم ببعض وبالمشرفين اللاحظین 
٠‏ ونم إجراء مقابلات بشکل واسم مم العاملين لیصلوا إلى أن هناك ها یسمی بمجموعة العمل التی تضم أسسا واضحة للانتاجیه 
أو ما سمی بإنتاج اليوم العادل . 
بطىء , كما asi‏ لهم نظام للحوافن . وأثيتت التجربه أن التفاعل الجماعی وارتباط آفراد الجموعه بعضهم ببعض كان آهم من 
أنظمة الحوافز (علی O‏ 1141م ٠‏ ص ص ۵۸۱-۱۸۰ . 

وخلاصة مدرسمة العلاقات الإنسانية نها تعتیر الانسان محور العملية الإدارية » وأنه العنصر المهم فى الانتاجية , كما أنها تهتم 
بالروح المعنوية للعاملین ۰ وباثر جماعات العمل والجو الاجتماعى فى الروح المنوية للعاملين وفى إنتاجيتهم . 
ولا شك فى أن مدرسة العلاقات الإنسائية تعتبر مكملة لدرسة الادارة الملمية . غير أن النقد الموجه للمدرستين كليهما هو - كما 


- ۲۹ 


يعتقد JS‏ من بريقدلد (a420) ©) Brayfield‏ وهرزير م (') 8 (۱۹۱۱م) - أن الاقتراحات التى قدمتھا المدرستان لم يتحقق 
Lake‏ رعملا صحتها . 


نالنا - نظرية الإدارة التنظيمية (فايول » مونى ورايلى e‏ أرويك) . 


التتظيمية 1 asl.‏ بها شبری فانول ٠ Fayol‏ حدث افتمت هده الدرسه بالأعمال الاداريه من حيث وصف وتحليل الوظادف ونحدید 
میادی التنظيم . وقد تابع نشاطات فايول کل من مونى ورايلى Mony and Reiley‏ وآرويك Urwick‏ . وكانت نشاطاتيم كما يلى 


اهتم فایول ۲" Fayol‏ (1544حم) بدبادی الإدارة من حيث مشكلات الإدارة فى أثناء العمل » فركز فى كتاباته على 
جانبين , هما : 


/ — مادئ الإدارة 1 
وضع فایول أربعه عشر مبدأ للادارة السليمة , اشتهر منها البادی الاريمة الأولى » والبادی الاربعة عشر هی : 
١‏ السلطة وا لسئولية : عرف السلطة بانها «حق اعطاء الاوامر» » وآكد أن المسئولية يجب أن تتساوی مع السلطة . 
۲- وحدة الامر : وهی أن تلقى العامل أو الموظف التعلیمات من رئيس واحد بدلا من عدة رژساء . 
٣‏ - وحدة التوجيه : وهی أن يكون هناك رئيس واحد وخطة واحدة لكل مجموعة من التشاطات ذات العلاقة بهدف daly‏ . 
٤‏ - سلسلة التدرج : وتعنى الاتصال من خلال درجات ومستویات السلطة الختلفة » وذلك تنفيذًا لمبدأ وحدة الأمر . 
۵ - تقسيم العمل : وهو حصر الاهتمام والجهد والهارات فى حدود ضيقة . وذلك لزيادة الانتاجیه وخقض التکالیف . 
1 - الاتضباط : وهو الالتزام بالاتفاقات المعقودة بين المجموعات الخطفة فى المؤسسية . 
۷ إخضاع الاهداف الشخصية للأهداف الجماعية : ویعنی ذلك التغاضى عن المصالع والأهداف الشخصية لصالح المصلحة 
الجماعية » والتركيز على الهدف العام والعمل من أجل تحقيقه . 
۸ تعويض الافراد : ویعنی تعويضهم على أساس الخدمات التى يؤدونها وفقا للتقييم المنطقى والسليم للأعمال . 
٩‏ المركزية : وتعنى تخفیض دور المرؤوس فى العمل » حيث انه كلما قل دورد وضعف زادت المركزية . 


. النظام والترتيب : أى أن يعرف المدير طبيعة ومحتوبات كل عمل من الأعمال الموجودة فى المؤسسة , وأن بصفها وصفا كاملا‎ ٠ 
. وان يريط بين علاقتها وبين اليدف الرئيسى للمنظمة‎ 


. العداله : وتعنى تطبيق القواعد والأنظمة على أساس الساواة بين جميع العاملين‎ 1١ 
1 طويله‎ zal الاستقرار الوظيقى للهاملين : ویقصد به توتيق العلافه يبن العاملين - وخصوصا المديرين - والنظمه‎ VV 


۳ البادرة : أى تشجيع العاملين على المبادأة والمبادرة بتقديم أفكارهم خلال تطبيق وتنفيذ المخططات . 
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VE‏ الروح الجماعية : وتعنی توحيد الجهود والعمل من خلال انسجام المصالح والأهداف > وذلك عن طريق تبنی : سياسة وحدة 
الأمر » وسياسة الاتصالات الشفوية ( C) d‏ ۰ ص ص (YY -TE‏ 


ب — وظائف الإدارة : 
كام فایول بتعريف خمس وظائف للمديرين » وهی : 
١‏ - التخطيط : وهو القيام بكل الانشطة التى يقوم بها المدير , والتى يتم من خلالها عمل خطة للعمل . 
۲ - التنظيم : ويعنى الأنشطة ذات العلاقة بترتیب الموارد الاقتصادية لتحقيق أهداف النظمة باقل التكاليف . 
Y‏ الأمر : ویعنی توجيه جهود المرؤوسين والعاملين فى النظمة . 
£ - التنسيق : ويعتى وضع الجهود الخاصة بالعاملين فى المنظمة فى نسق واحد , لتحقيق الهدف العام للمنظمة . 


ه - الرقابة : وتعنى التاكد من أن الجهود العملية متناسقة ومنسجمة مع الخطط الوضوعة (على ‏ ٠114م‏ ۰ ص ص ۲۸ - (TR‏ 


۲ - مونى ورایلی : 

آما حيمس موبی Mooney‏ والان رايلى Casal sái (a\A¥\) Reiley‏ بمبادی التنظيم Laug‏ إلى slau!‏ مبادئ واسس له . وعد 
احظا أنه فى جميع النظمات (الأجيزة) يوجد مبدأ التدرج الخاص بالتسلسل الهرمی للعمل التنظیمی . وآنه وان اختلف الهیکل 
التنظيمى من جهاز لآخر فان هذا المبدأ يوجد فيها كلها بفرعیه : الأول وهو التسلسل الهرمی السلطة » والثانى وهو توزيع العمل نقسه 
وتقسيمه ,ون عمل الإدارة الأساسى هو توزيع الاعمال والسلطات بين العاملين فى المنظمة أو الجهاز , بهدف الوصول إلى أقصى حد 


كما S355‏ مونی عن بعض المبادئ الأسراسية للتتظيم 1 مثل : التنسيق والتدرج > وتقفويض الصلاحیات . 


: Urwick س أرويك‎ yY 
. ۲ ۹ - - مخ را‎ eoll o ~ pe (>) اء‎ 

اهتم اروبك ٠‏ (15144حم) بنظرية الإدارة التنظيمية من خلال تجميع وننسيق جهود كل من تيلر وفايول ومونی . 

وقد أوضح أرويك أن مراحل الإدارة ثلاث . هی : التخطيط والتنظيم والرقابة . ولكل مرحلة مبدا خاص بها يوجهها ويستعمل 
کاساس لها , حيث يوجه التخطيط بمبداً التنيؤ : ويوجه التتظیم بمبداً التنسيق . وتوجه الرقابة بميدأ الأمر . 

وقد أكد أرويك على أن مبدا الرقابة يتطلب تطبيق ميداً الأمر والتوجيه أو مراقبة أعمال المرؤوسين . كما قام بتحديد عدد من 
الوظائف الفرعية الرتبطه أوالمتفرعة من وظيفته الرقابية ۰ وهی وظائف : التوظيف والاختتار والتعبین وحقظ الانضباط المتعلق بالجانب 
الإنسانى من المنظمة . 
العاملين على اتخاز البادرة » والتوصل إلى روح الجماعة بين العاملين ( على C?‏ ۸۱۹۸۱ .ص ص (EY - 1١‏ 

وخلاصة نظرية الإدارة التنظيمية أنها تهتم بالمشكلات والراحل الإدارية ومبادی التنظيم الاداری ودراسة ووصف كل الوظائف 
والمراحل الإدارية . 1 


- ۲۱ ۰ 


رابعا - المدرية السلوكية , 


منذ أواخر الأريعينيات وبداية الخمسينيات ظهرت المدرسة السلوكية تشق طريقها كامتداد لمدرسة العلاقات الإنسانية ١‏ وان كانت 
تختلف بعض الشىء عنها Gey‏ نظريات الإدارة التقليدية . فالدرسة السلوكية ترى أن الإدارى حقيقة يقوم بالتخطيط والتنظيم والرقابة 
الادارية , غير أنها امتدت إلى وصف ما يفعله المديرون مركزة على دراسة السلوك الانسانی للأفراد والجماعات فى منظمات العمل 
وأجهزته . ولم يكتف رواد المدرسة السلوكية يوجهة نظر مدرسة الإدارة العلمية لتيلر ۰ التى تركز على الإنسان الاقتصادى كأساس 
للحوافن وزيادة الإنتاجية , ولا بوجهة نظر مدرسة العلاقات الانسانية لابو وزملائه ٠‏ التى تركز على مفهوم الرجل الاجتماعى کساس 
للحوافز والإنتاجية کذلك , وإنما تری أنه من الواجب دراسة وفهم الانسان کفرد وکجماعة , ودراسة العمل وما يحيط به من ظروف ؛ 
وقدرات الانسان العامل واشباع حاجاته وتحقیق رغباته فى استخدام مهاراته وقدراته . 


وقد ركزت الدرسة السلوكية على ثلاثة مداخل فى دراسة السلوك الانساتی بمنظمات العمل ؛ وهی : 


| - مدخل ole‏ النفس ۰ 

وهو ple‏ دراسة السلرك الاتسانی بصفة عامة ء وتهتم فروعه الختلفة - ويالذات علم النفس الاجتماعی - بسلوك الانسان وعلاقاته 
بالاشخاص الاخرین ١‏ وأسس وكيفية سلوك الجماعات والتاتیر التبادل بين الفرد والجماعات . ویهتم علم النفس التنظیمی بدراسة 
سلوك الانسان واتجاهاته فى النظمات والتاثير التبادل بين الفرد والجماعه وبين الفرد والتظمة التی يعمل بها . آما علم التفس 
الصناعی فيدرس سلوك الافراد فى آلصانم ومدی التأثير بين الافراد والنظمات الصناحية . 


ب - مدخل علم الاجتماع . 
الدخل الثانی للمدرسة السلوكية هو مدخل علم الاجتماع » وهو العلم الذی يدرس الجتمم کوحدة والجماعات التی تعيش فيه 
كجماعات صغفيرة وكييرة والتفاعل الاجتماعی فيما بيئها . وقد اهتمت هذه المدرسة بدراسة : سلوك الجماعات الصغيرة وتاتبرها فى 
منظمات ومژسسات العمل , والتنظیم الرسمی وغیر الرسمی , وظاهرة البیروقراطية وتاثیرها في الافراد ومنظمات العمل , وكذلك تأثير 
القوة والقيادة والسلطة ومدی استفادة المديرين والعاملن منها . 


>= - مدخل ole‏ دراسة الإنان ٠‏ 

وهو المدخل الثالث من مداخل المدرسة السلوكية ١‏ وهو العلم الذى يدرس الحضارة والثقافة عند الأمم المختلفة ١‏ ومدى ما يكتسبه 
سلوك الفرد منهما . سواء كان سلوكا فئيًا أو سلوكا عائليًا أو سلوكا اجتماعیا . وقد أفاد من هذا العلم رواد المدرسة السلوكية فى 
معرفة تاشر الحضارات والثقافات الختلفة فى منظمات العمل وسلوك العاملين فيها , نظرًا للفروق الحضارية والثقافية بين حضارات 
وثقافات الامم وتاثیر ذلك فى سلوك الافراد والجماعات بالمنظمات . وقد ساهم هذا العلم فى حل الكثير من مشكلات متظمات العمل 
التى تضم عاملين من جنسيات مختفة , الامر الذى قتح الجال لدراسة الإدارة المقارنة » وساعد على دراسة ما یعرف يثقاقة 
المنظمات . 

وقد استخدم أصحاب المدرسة السلوكية عدة طرق واسالیب فى دراستهم للسلوك الإدارى والتنظیمی بمنظمات العمل ؛ مثل 
الطريقة التجريبية التی تعتمد على تأثير متفیرات فى متفيرات أخرى للوصول إلى نتائج . وتعتمد هذه الطريقة على إجراء تجارب عملية 
على مجموعتين : الأولى مجموعة تجريبية والاخری تسمی مجموعة المراقبة , فمثلا عندما نرغب فى دراسة تأثير مكان العمل فى سلوك 
العاملين وأدائهم , ناخذ مجموعتين من الماملين (الموظفين) : المجموعة الأولى هی المجموعة التى انتقلت إلى مكان عمل جديد ؛ 
والمجموعة الثانية مجموعة لم تنتقل إلى مكان عمل جديد , وندرس الفرق بين المجموعتين من خلال طرح الأسئلة أو دراسة تأثير مكان 
العمل فى سلوكهم وآدانهم . 


~TY- 


وهناك أسلوب آخر تستخدمه المدرسة السلوكية فى دراسة السلوك الاداری ؛ وهو أسلوب العيئات . ویعنی هذا الأسلوب اختيار 
عينة من الوظفین أو العاملين فى منظمة أو چهاز معين , عن طريق أحد أساليب اختيار العینات ۰ )ما بالاختیار العشوائى , وإما 
بالتركيز على Gi‏ معينة من الموظفين , ثم طرح أسسئلة مهينة عليهم , عن طريق قائمه استبانة فيها عديد من الأسئلة يطلب منهم الإجابة 
عنها , لمعرفة أرائهم فى ظاهرة معينة , أو قياس اتجاهاتهم نحو عملهم ورضاهم الوظيفى ونحو ذلك . 

كما أن هناك طريقة ثالثة استخدمتها المدرسة السلوكبة تسمى بدراسة الحالات . وتعنی هذه الطريقة أخذ Ula‏ أو حالات لظاهرة 
معينة وتحليل محتواها ونتائجها لمعرقة آسبابها . 


اشتهرت المدرسة السلوكية بعدد كبير من الباحنین والمنظرين » وسوف نستعرض المشهورين منهم: على أن نتحدث عن هؤلاء رعن 


: شاستر برنارد‎ - ١ 


استخدم برنارد OY)‏ 0 (۱۱۳۸م) علمى النفس والاجتمام فى دراست للمنظمة , حيث رأى أن النظمة عبارة عن نظام من 
التعاون . كما اهتم بدراسة الأفراد وحوافزفم ودافعیتهم إلى الفمل ١‏ وذلك بدراسة حاجاتهم وما يمكن للمنتلمة (مكان العمل) أن 
تقدمه . سواء من حيث العوامل الاقتصادية وظروف العمل وقرص الامتياز والقوة والفخر بالممل , والارتباط والانتماء إلى جماعات 
العمل . كما ركز برنارد على القيادة كأساس بمكن الاعتماد عليه لريط الفاملين بأهداف المنظمة ١‏ وعلى تقديم الحوافن التمدده 
والمختلفة والإقناع بالتوصل إلى فعالية إنتاجية عالية . 


۲ - هريرت سيمون : 


اهتم سيمون Simon OY‏ (۱۹۱۰م) باتخاذ القرارات بصفته لب العمل الإدارى , حيث اعتبر الادارة عملية اتخاذ قرارات . فالمدير 
يقوم باتخاذ القرارات فى مختلف نواحى عمله الذى يؤديه , كما اعتبر مشكلة تصميم الهيكل التنظلیمی مشكلة تصميم مراکز اتخاذ 
القرارات » وأن المراكز الإدارية والوظائف هی عبارة عن أماكن لاتخاذ القرارات , ويجب أن تصمم على هذا الأساس , على أن تراعی 
المراكز والأقراد الذين يجب عليهم إرسال وتوفير المعلومات بهدف اتخاذ القرارات المرضية . 

ويمثل سیمون بمنهجه السلوكى فى اتخاذ القرارات عمق الدرسة السلوكية فى الإدارة . 

وقد حدد سیمون( آرمارش Simon and March‏ )21404( أريمة عناصر رئيسية مترايطة فى تموذ جهما لاتخاذ 
القرارات , فى : 

\ — مسنوی الطمرح P‏ 

۲ - القيمة المتوقعة للمکافأت ( الجزاء) . 

. مستوى الرضاء والقناعة‎ - ٤ 

كما اعتيرا أن العلاقة بين مستوى الطموح ومستوى الرضاء هی الضابط الرئيسى فى عملية اتخاذ القرارات . وجاءت هذه النظرة 
السلوكية فى التنظيم » التى دعا إليها سيمون والمتمئئة فى الرضاء والقبول , ضد ها تقول به النظريات التقليدية - وخصوصا نظرية 
تيلر - التى تركز على الحصول على soll‏ الأقصى للمتفعة أو نموذج الرجل الاقتصادی . 


- ۲۳ 


: رنسيس ليكرت‎ - Y 
فى نظرته للادارة والتنظيم بمقهوم القيادة والعمل الجماعى ؛ وذلك من خلال مدخل‎ )م۱٩۷۲(‎ Likert aS) اهتم رنسيس‎ 
يطلق عليه (العضوية‎ Lu إدارات أو أقسام بالمعنى التقليدى , يشرط أن يتم ربط هذه الفرق بعضها ببعض من أسفل التنظيم إلى أعلاه‎ 
المزدوجة) « ویمتی ذلك أن يقوم رئيس المجموعة فى أى مستوى إدارى للجهاز أو النظمة برئاسة مجموعته وأن يكون عضوا فى‎ 
` . المجموعة التى تعلو مستواه التنظیمی مباشرة‎ 
الاتصال فى كل مجموعة من المجموعات التنظيمية لجماعة العمل , وعلى أنه يجب على الإداريين أن يعقدوا الاجتماعات ليس على‎ 
مستوى خريطة التدرج الهرمى (أى المشرفين أو الملاحظين التابعين لرژوسیهم) . بل يكون الاتصال بين العاملين من أعلى إلى أسفل‎ 
. وعلى نفس المستوى للعاملين معهم فى الجهاز أو المنظمة‎ 
ويؤكد ليكرت على ضرورة ممارسة اسلوب العمل واتخاذ القرارات على جميم المستويات داخل الجهاز أو المنظمة بشکل جماعى ؛‎ 


طريقة النظم | 
طريقة - أو أسلوب - النظم ١‏ وهی نفس طريقة التفكير حول إدارة العمل , كما يعرقها رويو ویایرز )© Rue and Bayers‏ 


(۱۹۸۳م) ؛ نقلا عن جونسون وأخرين et al C?‏ 108105010 (۱۹۱۳م) «رذلك للحصول على نظام متكامل من التوحد والترابط بين 
عوامل بيئة امنظمة الداخلية رييئتها الخارجية کوحدة واحدة » (ص (EN‏ 


وفذا يعنى تشجيع المديرين واهتمامهم بجمیم العوامل والموثرات الإنسانية والمادية , وياوعية العلرمات التعلقه بعملهم كقوامل 
مترابطه بعضها مع بعض وكوحدة واحدة . 


الطريقة الموقفية ؛ 
ظهرت هذه الطريقة فى الإدارة فى عام ٠157م‏ » وهی تعنی أن كل ظرف أو موقف إدارى بتطلب ويحتاج إلى طريقة تختلف عن 

طريقة الظرف أو الوقف !59 بمعنى آخر : ائه ليس هثاك طريقة واحدة سليمة لكل الظروف والمواقف , انما الطريقة السليمة هی 

الطريقة التى تعتمد على الوقف أو الظرف نفسه . وهذه الطريقة تجعل المدير فى تحد دائم مع الواقف والظروف التى يمر بها . 


الانتتاد ات الموجهة إلى النظرية الحديتة . 


لخص حتفى سليمان E‏ (۱۹۸۲م) أهم الاتتقادات الموجهة إلى النظرية الحديثة قيما بلى : 
۱ - برغم تعدد النظريات أو وجهات النظر التى تدخل فى نطاق النظرية الحديثة , فان معظمها جاء GIG‏ من التحديد الواضح لمافية 
الشكل التنظيمى للمنظمة . وذلك بعكس النظرية الكلاسيكية . 
۲ - أدى تعدد النظريات الداخلة فى نطاق النظرية الحديثة إلى نوع من الفموض فى فهم ماهية هذه النظرية . 


۳ - إن الافتراض القائل بان الإنسان رجل اجتماعى (بجانب كونه رجلا اقتصاديا) ghy‏ المنظمة وحدة اجتماعية (بجانب الشق 


-Yi - 


الصعویه الیالفه فى قباس درحه تحقیق هذه الأهداف OaS Luba‏ مقنعا Wg.‏ على عكس النظرية الكلاسيكيه التى قدمت العائد 
الادی - سواء على مستوی الفرد أو على مستوی المنظمة - کمعبار کمی مقنم يمكن الاخذ يه ( ص ص ۱۱۳ - (VUE‏ 


الإدارة الإنسانيه / النمط آلیایاشی فى الإدارة : 
بدأت الإدارة مع مطلع التمانينيات تهتم بالتركيز على الإنسان . مع ظهور الحاسب الآلى (الكمبيوتر) وغزوه لكافة مناحى الحياة. 
ورخصوصا الادارية متها f‏ ومع التطور التقنى وسيطرة الآله فى کافه الحالات ۰ 
وقد توصل بيرى باسکارل ‏ 235685113 - كما بقول كل من : صد انيقل ?© Sud Ingle‏ ونيما انيقل Nima Ingle‏ 
وتؤكد الكلمة بشكل رئیسی على الذى يدار ويكون مرژوسا والذى يدير أو يكون يكون رئيسا أو مشرفا والأسلوب أو النمط المتبع فى 
الإدارة . فالمدير فى الستقبل لا يزال يحتاج الى حقيبة من المهارات العلمية : كذلك فهو سيكون غير فعال إذا لم يكن له قلب . 
فالقدرة تكمن فى ربطه بالآخرين بشکل كلى . 
ويؤكد باسكارلا على أهمية التوفيق والمواءمة ما بين الإدارة العلمية والأخلاق الإنسانية . ومن الأهمية بمكان تعلم التحولات 
الجديدة لمشاركة الناس وانهماكهم وانسنة الادارة , ويعد ذلك تاسیس آنظمة إدارية جديدة . 
ويشعر باسكارلا بأن التعاون الناجع فى الستقبل سيكون فيما يلى : 
١‏ - التعامل مع جميع قضايا الأعمال بطريقة تعکس التقدير والاحترام للفرد ( الأفراد) کشخص كلى . 
۲ - البحث عن طرق تجهل العامل أو العاملين يشاركون باکبر قدر منهم فى العمل وتجعلهم يشعرون بمعنی ونمو ذاتی من هذا العمل . 
٣‏ - تقدير واحترام العلاقات الانسانية داخل المنظمة وبين المنظمة والمنظمات الاخری والعالم الخارجى . 
ء - أخذ الجانب الإيجابى من وجهات نظر الأفراد الآخرين عند التعامل معهم » والحرص على بناء التعاون وتجنب الصراع . 


وتعنی الادارة الانسانبه باختصار النظرة الكلية للانسان . 


النمودج الیابانی (أوشى) I‏ 

أكد النمودج اليابانى فى الإدارة اهتمامه بالجانب الانسانی فى العمل . وترى نظريه Z‏ (التموذح البایانی فى الادارد) ١‏ التى 
طورها وليم اوش W. Ouchi OY)‏ گی عام ۰۱ + ‘ أهمبة الجانب الانسانی للعامل او الوظف ۽ حیت لاحظ أوشى ان فضيه اتحاجية 
العامل لن تحل من خلانا يذل JU‏ آو الاستتمار فى البحوث والتطوير , قهذه الأمور لا تحول دون abt‏ كيفية إدارة الأفراد العاملن « 
بطريقة تجعلهم يشعرون بروح الجماعة ویالفعالیه . 
GON -‏ : لان GUI‏ والإنتاجية هما شىء واحد ولا يمكن التفريق بيتهما . 
- الحذق والمهارة : إن الحذق والهارة فى التعامل . هما الأسلوب الذى تطبقه الإدارة الأمريكية عن طريق الخبرة والمعاشرة الطويلة فى 

الوظيفة . 


— Yó -= 


UNI -‏ والمودة : وتعتمد عليهما الرابطة المشتركة فى الحياة اليابانية ٠‏ وما يترتب عليها من اهتمام ودعم للآخرين . 


المسادى: الأساسية للادارة والتحفيز فى اليايان ؛ 
على ضوء نلك الخصائص الثلاث المشار Yall‏ آنفا . يرى أوشى أن الادارة اليابانية تقوم على الأسس والبادی التالية : 
- الوظيفة مدى الحياة : وهی من آهم خصائص الادارة اليابانية , وتساهم فى عملية الاستقرار والأمن الوظيقى للعاملین : 
- التقويم والترقية البطيئة : يتم تقوم وترقية الموظفين خلال فترة طويلة تبلغ حوالى عشر ستوات , وهذا آمر يساعد على التأنی والدقة 
فى التقويم . 
- عدم التخصص فى الهنة : أى أن الموظف يمارس أكثر من مهنة ‏ ویکون قادرا على العمل فى أكثر من مجال بالجهاز أو المنظمة . 


واحد ۰ 
- أسلوب الفرارات الجماعية : إن القرار الجماعی الشترك بدفم العاملین إلى الانتاجیة ویشعرهم Gah‏ . 


- الثقة والمودة : إن هذه المبادئ والاسس التی تعتمد عليها منظمات العمل بالیابان تساهم فى دفم وتحفين العاملن بها إلى العمل 
والإنتاجية , ونتیح لهم الرضا الوظیفی . 


هي 
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۱ السلوك الانساشی‎ n 
. ه الشخصه‎ 
. الإدراك‎ 

الفبم وال نحاهات . 
الدوافع والحوافضر . 
الرضاء الوظبفى . 
ضغوط العمل . 





مفهوم آلسلوك أل نسانى ' 
السلوك الانسانى هو النشاطات المتعددة التى يقوم بها الانسان فى حياته , ودلك لكى يتكيف مع متطلبات البینه والحياة الحبطه 
به , (العديلى '). ۱۶۰۳۲ه ۰ ص )١١‏ . 


وهذه النشاطات هی محصلة التفاعل بين العوامل الشخصية والعوامل البينية كما فى الشکل (۳ -۱) . 


(الشكل ۲ ۱ ) تفاعل الإنسان مع الله 


السلوك 


sia,‏ النشاطات قد تكون ظاهرة کالنوم واليقظة والأكل والشرب وا لاعمال والمارسات الاخری . أو تشاطات غير ظاهرة کالادرال 
والتفکیر والتامل وا لتخیل والتصور ؛ بمعنی أن سلوك الانسان هو ممارسات یوّدیها الانسان لحرکات أو فعاليات جسمية ونفسية 
الفرض منها اشباع وتحقیق حاجاته . ولا شك فى أن إشباع هذه الحاجات عن طریق عملية السلوك الانسانی یعتمد على قدرات الفرد 
فى تحقیق هذه الحاجات . فلکل فرد حاجاته النفسية وقدراته ودوافعه الخاصة إلى تحقیق واشبا ع هذه الحاجات . 


انواع السلوك الانسانی 1 
لقد تعددت البحوث والدراسات والدارس النفسية فى وصف آنوا غ ومجالات السلوك الانسانی » وذاك حسب رؤية وأهداف کل باحث 
او کل مدرسه ١‏ الامر الذى جعل تقسیم السلوك وشرحه متعددین حسب مجالات السلوك والحاجة إلى الدراسة والاستفادة منها . 
وسوف نلقی الضوء قیما یلی على بعض هذه التقسیمات : 


, السلوك الفطرى والسلوك الکتسب‎ - Í 
السئوك الفطری : هو السلوك الذى یمارسه الانسان منذ ولادته بدون تعلم أو تدریب ۰ کسلوك الطفل فى أثناء البکاء ومعارسة‎ - ١ 
. الرضاعة أو الاکل‎ 
السلوك الکتسب : هو السلوك الذى يمارس> الانسان منذ الصفر عن طریق التعلم أو التدریب على بعض النشاطات‎ - ۲ 
. والیارات , مثل : القراءة » والكتابة » والسباحة ... إلخ‎ 


ويما أن الانسان بمارس سلوكه وسط Ua‏ متهدد وه العوامل t‏ فان هذا السلوك بتار بفوامل sl‏ الحبطه تاترا کییرا سلمًا آو 
إيجابًا » وقد تكون هذه العوامل البيئية عوامل اجتماعية أو دينية أو ثقافية أو سياسية ... الخ . وحيث ان هذا السلوك أو هذا النشاط 


- {f - 


یتأثر يما حوله , فان فهم السلوك الإنسانى أصبح مهما ١‏ والاهم من ذلك دراسة الظروف والواقف المحيطة بهذا السلوك ودراسة 
القدرة على توجيه هذا السلوك الوجهة الصحيحة , لتحقيق أهداف المجتمع ككل . 

وحيث إن سلوك الإنسان - كما ذكرنا - فى عبارة عن نشاطات بودیها الانسان فى حياته , فإن عمله الوظيفى هو جزء من هذه 
النشاطات أو جزء من سلوكه العام نايع من طبیعته كإنسان . كما أن دراسة السلوك الإنساتى للكائن الوظيفى عامل مساعد فى فهم 
أسلويه فى GIG‏ الواجبات والسئولیات الخاصة يعمله ales,‏ مهم كذلك فى توجيه سلوكه الوجهة السليمة , لتحقيق أهداف الادارة 
والمنظمة التی ينتمى إليها . 


ب — السلوك الفردى والسلوك الجمامی : 

۲ - السلوك الجماعی ( الاجتماعی) : Pa‏ هذا النوع من صور السلوك علاقة القرد يقيره من الأفراد الآخرين , کافراد الجماعة 
التی بنتمی لها فى : التزل ١‏ الدرسة , النادی , الرابطة , مکان العمل ... الخ . ولا شك فى أن العلاقة فى هذا النوع من 
السلوك هی علاقة تبادل من حيث التاثیر والتاتر . وبرغم أن التفاعل قى هذا النوع من السلوك حاصل بين الفرد والجماعة 
ومتبادل بینهم . فإن درجة تأثیر الجماعة فى الفرد تکون عادة أقوى بكثير من تأثیر الفرد فى الجماعة . 


هب - السلوك من حست النتيحة والهدف : 
قام العدید من الباحثی بدراسة السلوك الانسانی من حيث النتيجة والهدف اللذان یحقفهما الانسان من سلوکه . وقد وجدوا أن 

السلوك الانسانی ینقسم إلى ثلاثة أقسام ٠‏ هی : 

١‏ - السلوك الجزی (الهادف) : وهو السلرك الذى یحقق من خلاله الانسان هدفه ؛ أى بصل إلى هدفه دون عوائق . فعندما يصل 
الفرد إلى هدفه فى أثناء ممارسته لسلوکه یعتبر هذا السلوك سلوکٌا Gale‏ أو مجزیا » بمعنی أن الانسان بهذا السلوك وصل إلى 
الفاية التی كان بنشدها وحقق الحاچة التی كان پریدها . فمثلا عندما برغب الطفل الحلری ویحصل علیها , فإن ذلك یمد سلوکا 
وفی الواقم الاداری عندما يسهى أحد الموظفين إلى الابتعاث فى بعثه دراسية أو الالتحاق بدورة تدريبية أو الحصول على ترقية . 
OU‏ عندما ببتعث فى هذه البعثة أو Gab‏ بهذه الدورة أو بحصل على هذه الترقية ؛ فإن ذلك بعتبر,سلوکا هادقًا (مجزیا) . 
ویسمی اانسان عادة إلى ممارسة وتكرار السلوك الجزی (الهادف) , لان فيه اشباعا وتحقیقّا لحاجاته النفسية أو الاجتماعية . 

۲ - السلوك المحيط (غیر الهادف) : وهو أن يحول عائق بين الإنسان ويين تحقیق هدفه . وهذا یعتی أن الفرد لم بصل إلى هدفه أو 
وصل إليه ولکن ليس بالشکل الکانی والمرضى . 
فلو اخذنا مثال الطفل والحلوی , فان السلوك الحبط یتمثل فى عدم حصول الطقل على الحلری . وکذاك فى مثال الموظف والبعثة 
أو الدورة أو الترقية , فان السلوك الحیط يتم فى أن هذا الوظف لم يستطع الحصول على البعثة أو الالتحاق بالدورة أو 
الحصول على الترقية . 
ويسعى الإنسان عادة إلى تجنب تكرار السلوك المحبط , لأنه لا يحقق هدفه ولا يشبع حاجاته ورغباته , آو يشبعهما ولكن ليس 
بالطريقة التى يرغبها ويريدها . 

۴ - السلوك الدفاعى (الحيل اللاشهورية) : وهو السلوك الذى يمارسه الإنسان لكى يتفادى ويتجتب السلوك المحبط . وهذا النوع من 
السلوك عبارة عن وسائل دفاعية أو حيل لاشهعورية متعددة يمارسها الفرد - بعضا منها أو جمیهها - بهدف حماية تفسه من 


- f) 


التهديدات والاحياطات المختلفه أو الصراعات ١‏ ويمارس جمیم الافراد - درن استثناء - هذه الوسائل أو الحيل الدفاعية فى 
مختلف مراحل أعمارهم . وعلى مختلف مستوياتهم التعليمية والثقافية بدرجات متقاوتة . 


وقبل أن نتحدث عن صور راتوا ع الحيل اللاشعورية الدفاعية : تتحدث عن قیمتها للانسان كما Lasser‏ على أحمد على O‏ 
نفسه ؛ أو شهوره بالتقص أو بالدوتية . 

ب إنها تساعد الفرد على تخفيض التوتر والقلق الذى يعانيه . 
لبعض نوافعه | لحبطه» ) ص ۱۶۰) . 


أنواع الحيل اللاشعورية ١‏ 
بتمثل السلوك الدفاعى أو الحيل اللاشعورية بالصور والانوا ع التالية : 
یکتم هذا الموظف غيظه حتى يذهب عنه رئيسه ١‏ ويعد ذلك يقوم هذا الموظف بشتمه او إهانته . 

Y‏ الكيت : وهر عملبة بمارسها الإنسان ليبعد الداقع والذكريات أو الأفكار من منطقة الشعور إلى متطقة اللاشعرر . وكلما كثرت 
الإحباطات بالنسبه للفرد زادت الرغیات المكيوتة قوة وعنفا » بل وهددت بالانقجار واقتحام حواجز الکبت لتدخل فى النطقه 
اللاشعورية . وتتمثل هذه الکبوتات بافکارنا وذکریاتنا الطفولية التی لا نحس بتذکرها أو استعادتها . 
Ge Es‏ ضد القلق الذی بحدث اذا هددت الاشتاء المكيوته الحياة الشعوربه للفرد . 

ويلعب الکبت دور! أساسيًا فى حماية الفرد أو وقاية حياته الشعورية مما یژلها أو یخیفها , أو مما لا يتفق مم فكرة الفرد 
عن ذاته . كما أنه يحول - كما تقول انتصار بونس )٩(‏ (۱۹۷۲۸) - «دون تحقیق اللوافم غير الاجنماعیه يصورة صريدة قد تکون 
خطرًا على الفرد أو على علاقاته الاجتماعية , وهو فى هذا قد يسمح للفرد بالتكيف المؤقت ..» (ص (TEN‏ 


وفى مجال العمل الوظیقی نجد أن الكبت يتمتل - كما يقول صالح الشبكشى ‏ (1539م) - فى أن الموظفين إذا حرموا من 
تحقيق رغباتهم وحاجانهم المشروعه وكبتوها فى نفوسپم » فان آثارها الانفعالیه تتحکم فى سلركهم بصور مختلفة » مثل التخريب 
فى العمل كالاختلاس وإتلاف الأدوات » أو فى الاعمال الانتقامية الاخری كتعطيل الأعمال العاجلة والایقا ع بالمدير (الرئيس) فى 
أخطاء يديرونها له » إلى غير ذلك من الأمور التى تعرقل الأعمال وإدارتها معا (ص )1١‏ . 

۳ - النقل (الإزاحة أو التحويل) : وهو عملية تهدف إلى نقل الدافع أو الرغية المرتبطة بالموضوع المعين إلى موضوع آخر ۰ حيث إن 
مصدر الاحباط قد يكون شخصا مهما بخشاه الفرد أو يخشى غضيه إن فى وجه عدوانه اليه . متل رئيس العمل مثلا : فيوجه 
الفرد عدوانه إلى شىء أو إلى شخص آخر غير الى سيب له الإحباط . وقد يكون مصدر الإحباط الشخص نفسه , فلا يرضى آن 
يواجه نفسه ريوجه عدوانه Gall‏ فيلجا إلى توجيه عدوانه إلى شخص أو إلى شىء آخر ليس له علاقة بالإحباط الذى يعانيه . 

ومن الامثله الشائعة على النقل أو تحويل العدوان حالة الموظف الذى يشعر بالاحباط بسب حرمانه من علاوة أو مكافاة 
تشجيعية أو ترقية » فينقل عدوانه إلى أشياء أو إلى أشخاص آقرب . مثل زملائه فى العمل أو زوجت واطفاله فى النزل » أو إلى 
الآلة أو الجهاز الذى يعمل عليه فيكسره . أو يوقف العمل ١‏ بدلا من آن يوجيه الى مديره التسیب فى ذلك أو إلى نفسه لانه أهمل 
أو تكاسل . 


دمع - 


والنقل هو حالة أو عملية تنفيس يلجأ إليها القرد ليتخلص مما يعانيه من قلق وتوتر وضيق . 

e الإسقاط : وهو عملية الهدف منها التخلص من الدافم » وذلك بإلقائه على شخص خارجى . فمثلا يكون للفرد خلق غير كريم‎ - ٤ 
برضی أن يعترف به ولا بد له من أن يعقى نفسه من تبعة الاعتراف بمثل هزه التقائص , لذلك‎ Y وصفات غير مرغوب فيها وسلوك‎ 
فهو يسقط مثل هذه الصفات على غيره من الافراد . كما يتمثل الإسقاط فى لوم الفرد غيره من الأقراد أو الأشياء على فشل أو‎ 
والحقيقة قد تکون‎ d يكرفه ويبفضه ویکید‎ GL الاسقاط : اتهام شخص لاخر‎ aj سلوك شاذ هو المسئول الأول عنه . ومن‎ 
. b yal عكس ذلك . فالشخص الذى بوجه هذا الاتهام لفيره . بسقط فى الحقيقة ما قى نفسه من كراقية ویفضاء وینسبهما‎ 

ومن أمثلة الإسقاط آیضا : اتهام الطالب الفشاش لفیره من الطلاب GAUL‏ وهى بذلك يسقط مافى نفسه عليهم Day‏ حتی 
ويرى الشبكش (A VATA)‏ من أمثلة الاسقاط فى الإدارة أن المدير المختلس أو الذى عنده رغبة فى الاختلاس ۰ يتشكك فى 
مرؤوسيه من حيث الاختلاس » ويرى أنه نقيصة أخلاقية خطيرة » غير واع تماما لأصول صفة الاختلاس فى نقسه ) (ص ۸۷) . 


. Qe daa ود‎ 


وتقول انتصار يونس O‏ (۱۹۷۸م) إن ااسقاط « عملية تريح الفرد نقسیا ؛ إذ يحمى بها تفسه من الدوافم والنزعات غير 
الرغوية . فیشمر بتقدیر الذات , رمع هذا فإنه كثيرا ما يؤدى إلى عدم تکامل الشخصية , إن يموق الفرد عن أن بری 
نفسه على حقيقتها . وكثيرا ما يكون الاسقاط نتيجة الشعور بالذنب » فيحاول الفرد التخلص من هذا الشعور بالقاء اللوم على 
الفیر .. » (ص (YEY‏ . 

۵ - التبریر : وهو عملية الهدف منها وضع مسببات ومسوغات لتبریر سلوك مارسه الفرد ؛ لاته لم بلق قبولا من الفیر ۰ أو بمعنی آخر 
هو التفسیر لدافع غير شعوری تفسیرا منطقیا ومقبولا وإقناع للذات بان السلوك مقصود ومدير . «وهو عملية خداع ترمی إلى 
الحصول على احترام الذات وإبعاد الشعور بالذنب» (انتصار يونس C)‏ ۱۹۷۸م :ص TEV‏ 

ويسعى الانسان فى ممارست للسلوك التبریری إلى الدفاع عن النفس والسعی إلى تخفیض التوتر والقلق الذى يعائيه , بسیب 
الشهور بالنقص أو بالمجن أو بالفشل أو بالذنب . كما يسعى الرء فى سلوکه التبریری إلى الظهور بالظهر الناسپ اجتماعیا 
حتى برضی Ge‏ الاخرون . 

ومن أمة التبریر فى الحياة : الطالب عندما) پرسب فى الامتحان فیقول ان الأسئلة كانت صعبة , والدارس الذى بتخر عن 
الحاضرة فیقول إن زحمة الشارع أو اشارة المرور هی السیب فى التأخیر , او أنه لا توجد مواتف كافية ونحو ذلك , والولف 
الذى Y‏ يوفق فى مسابقة فيقول إن الاختبار صعب أو إن إجراءات التوظیف ممقدة . وكذلك الوظف أو العامل الذی تنخفض نسية 
أدائه وانتاجيته فيقول إن الالات أو الموظفين العاملن مفه فم السيب . 


والفرق بين التبریر والكذب - كما يقول على أحمد على | (۱۹۷۹م) - أن « الشخص الذى يلجأ إلى التبریر يعتقد تماما 
كل مايقوله حتى لو كان مخالفا للواقم . أما فى حالة الکذب فان الشخص يعلم تمام العلم أنه غير صادق قيما Up‏ وأنه 
يقول غير الحقه (ص۱۳۶) . 
مرحلا العمر التى يعيشها ؛ أى العودة الى ممارسة سلوك الطفولة . مثل : البكاء . مط الشفاه . ويلجا الرء عادة الى هذا 
الاسلوب عندما بواجه موقفا صعبا أو ضغط) يهدد تحقيق حاجاته النفسية . 
الطفولى مم والديه عندما لا يحققون له حاجاته . 


44م - 


۷ - التعويض : وهو عملية تهدف إلى استبدال العمل بممارسة عمل أخر ‏ والنجاح فيه لكى یعوض فشله فى الجال الأول . ویلجا المرء 
إلى التعويض حتى يجنب نفسه الشعور بالنقص وما يصاحب ذلك من توتر قلق . كما أن التعويض يشعر الفرد بالامن والأهمية , 
لأنه فى أساسه - كما ترى انتصار يونس ) - a‏ وسيلة دفاعية لإشباع الحاجة إلى الجاه والمكانة الاجتماعية » (ص (TEN‏ 


أ - الطالب الذى یفشل فى النواحى العلمية , قيلجا الى تفويض هذا التقص وهذا الفشل بالتفوق فى النشاط الرياضى 
والاجتماعى ونحو ذلك . 

ج - الموظف المهمل أو غير الكفء الذى يقوم بتفطية عيويه أمام رئيسه , بواسطة التفانی فى وضع نفسه تحت أمره GLIA‏ 
الشخصية . أو بنقل إليه أخبار الزملاء فى العمل . 

۸ - أحلام اليقظة : وهی عملية الهدف منها إشباع دوافع الإنسان المستحيلة فى الواقم . فالجائع كما يقول A‏ يحلم بالخبز , 
والفاشل يحلم بالنجاح . فاحلام اليقظة هی عبارة عن متنفس للفرد لتصريف انفعالاته التى لم يستطم تحقيقها فى عالم الواقع , 
وهی وسيلة تساعد على التكيف التقسى للفرد . 

ومن Ul‏ أحلام اليقظة الموظف الذى يفشل فى الحصول على ترقية أو علاوة أو دورة تدريبية ؛ حين بمنی نفسه يها مرة 

٩‏ - رد الفعل : وهو عملية إخفاء دافم أو نزعة غير مرغرب فبها وراء سلوك مفایر ؛ أى عملية تمويه لاشعورية ترمى الى LLa‏ الذات 
أو العداء . فمثلا الشهور بالرفض أو العداء - كما تقول انتصار بونس (O)‏ (۸۱۹۷۸ ) = » قد یخفیه الشخص تحت شمار 
التادپ الزائد أو الزهو المتفر . والعدوانية قد تکون نتيجة لشعور الشخص بالقلق وعدم الامن . والتالية عند بعض الأفراد قد تکون 
رد فعل لنرّعات عدوانية لا شعوريه (TES ve) ٠‏ 

٠‏ - التقمص : وهو عملية عكس الاسقاط , حيث نجد فى الإسقاط أن الفرد يحاول التخلص من الصفات الرذيلة أو المكروهة 
بالصاقها للفیر , بیتما نجد أن التقمص هو | متصاص الصفات | dual‏ للنقس أو Wr QL SKE‏ للشخصية عند ند شخص آخر ود نسیتها إلى 
شخصیته ونفسه . ويؤكد الانسان بهذا العمل شخصيته ویعزن ذاته . والتقمص یختلف عن التقلید فى أن الدافم فى حالة التقمص 
هو داقع لا شفوری . 

ویحاول الفرد - كما یقول على أحمد على (AVA) OY‏ -ء عن طریق التقمص اشباع بعض دوافعه بالمشاركة مم 
اشخاص آخرین أو جماعات آخری أو أتشطة معينة . ویتم |شباع هذه الدوافع عن طریق المشاركة الجماعية مع الفیر فى 
النوادی والجمعیات وغیرها , فعن طریق الشاركة فى أنشطتها يمكن للفرد إشياع دوافعه للتوافق وتمقیق ذاته وذلك باسلوب 
يستخدمها الانسان كائنًا من كان . لتخفيض التوتر والقلق ومتم الاحباط عن الذات أو تخفیف وطاه . ولیست المشكلة - قى 
تقديرنا - فى ممارسة السلوكيات اللاشهورية , لکن المشكلة تكمن فى التمادى فى هذه السلوكيات ٠‏ سواء كانت التبرير أو 
التحويل أو أحلام اليقفلة أو ای أسلوب آخر . 

وعلی الإدارة والمدير أو المشرف الاهتمام بالحيل الدقاعية لدى الموظقين والتعامل معها والسعى إلى علاجها فى حالة التمادی 
Yui‏ . ومعرفة دوافعها على ضوء المواقف والنلروف التى يمر بها الموظف فى عمله : لضمان صحة نفسية سليمة فى مجال العمل 
] لاد | . 

Gis 
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خصانص وممیزات السلوك الإنسائى + 
السلوك خصائص ومميزات متعددة لهذا السلوك . فيرى هارولد ليقييت Leavit C9‏ (15104م) أن هناك ثلاث خصائص لسلوك 
الانسان » فى : 
تكون حسمية أو نفسية أو اجتماعية أو غير ذلك من الأسباب الاخری ١‏ سواء كانت داخلية أو خارحبة . 
Y‏ أن السلوك هادف : یمعنی أنه موجه لهدف أو أهداف Gree‏ . وهذه الأهداف - كما هو الحال فى الأسباب - قد تكون مادية أو 
نفسية أو s. dic Leia‏ الخ . 
۳ - أنه مدفوع : يمعنى أن وراء هذا السلوك دواقع محددة , وهذه الدوافع قد تكون حاجات أو رغبات ملحة للإشياع . ویوضع الشكل 
Y)‏ -۲) النموذج الأساسى للسلوك الانسانی . 


نكل (۳ - )١‏ النمودج الاساسي للسلوك t tlt!‏ 


حاجات 
رغيات , دوافع » (حالة توتر أو عدم راحة) 





. wil Al من اعدا‎ ۰ 


ویضیف الفمری() (PAYA)‏ خاصتین اخریین ١‏ هما : 
E‏ أنه سلوك متنوع : ویعنی ذلك أن السلوك الانسانی يظهر قى صور متهددة ومتنرعة ‏ وذلك لکی يتواءم ویتوافق مع الواقف التی 
تواجهه . 
ه - أنه سلوك مرن : ویعنی ذلك أن السلوك الانسانی يتعدل ویتبدل Gob‏ للظروف والواقف الختلقة التى تواجه الفرد . ویوضح 
الغمرى ذلك بقوله : « إن هذه الرونة نسبية تختلف من شخص لاخر , وذلك Gab‏ لاختلاف مقومات شخصية کل منهما والعرامل 
البيئية المحيطة بها » ( ص ۲۰) . ۱ 


ویری مرسی CH‏ (۱۶۰۲ه) خصائص آخری » هی : 
٩‏ - أن السلوك الانسانی متعدد الاسباب . فالحاچات الاساسية للانسان Gels‏ باستمرار داخل الفرد , الذى یحاول اشباع أكبر 
Jue‏ ممكن من حاجاته فى أن واحد . 


- fA - 


۷- أن السلوك الانسانی عملية مستمرة , فلس هناك فواصل قاطمة تحدد بدء كل سلوك ونهایته , فكل سلوك جزء أو حلقة من 
سلسلة متكاملة مستمرة تندمج حلقاتها باستمرار . 


. )۹۸ وكل نشاط يؤثر فى النشاط الآخر نتيجة للمؤثرات المتعددة عليه (ص‎ JSS أن هذا السلوك يشمل الفرد‎ - A 
: أن السلوك يتميز ب‎ ٩۱ ويرى على‎ 
التنوع : فهناك السلرك المقلی بصوره المخلفة كالإدراك والتفكير والابتكار , وهناك السلوك الفردى والسلوك الاجتماعى , كما‎ - ٩ 
. )۲۱ أن هناك السلرك اللفوی والسلوك الحرکی (ص‎ 
(TE صمويهة التتبژ به : من خصائص سلوك الانسان أنه متداخل ومعقد ویصعب التنبو يه فى أكثر الاحبان ( ص‎ -٠ 


عضاصر السلوک , 
برى على آحمد على C‏ (۱۹۷۹م) أن سلوك الانسان يمكن أن تحدد عناصره ومحدداته كما يلى : 
۱ - الهدف : إن لكل سلوك هدقا يسعى القرد إلى تحقیقه - كما آوضحنا سایقا - وهذا الهدف یختلف من فرد إلى آخر . 
۲ - آلاستمداد والتهیق : وهو العنصر الثانى من عناصر السلوك , ویعنی أن الفرد یستجیب عادة لثیر مهين بطرق وأساليب مختلفة , 
غير أن هذا الفرد لن يستطيع القیام باستجابات معيتة إلا إذا كان قادرًا على القیام بها ومستمدا لها . 
۳ - الموقف : وهو العنصر الثالث من عناصر السلوك . والموقف US‏ يقول على (ص (EY‏ بزود القرد بالبدائل المختلفة التى تتطلب منه 
أن يقوم بالاختيار من بينها . وهذه البدائل تعطى الفرصة للفرد لكى يشيع حاجاته ويواجه مطالبه . 
٤‏ - التفسير : إن التفسير هو العملية التى يستطيع الفرد من خلالها أن يقرر أى البدائل يختار وأى الاستجابات يقوم بها . وهذا 
المنصر يعتمد Galil‏ على العلومات والبيانات عن الوقف , لكى يستطيع اتخاذ القرار الناسپ . 
و - الاستجاية : ياتى عنصر الاستجابة يعد مرحلة التفسير , حيث يتم من خلالها انتقاء السلوك المناسب الذى يقود إلى أكبر قدر 
من الإشياع والرضاء الذى يوصل إلى الهدف المرغوب . 
١‏ - النواتج أو الاثار : إن سلوك الفرد قد يكون محققا للاهداف التى بنشدها , ومشبها لحاجاته ودوافعه وتوقعاته . ويميل الفرد عادة 
إلى تكرار السلوك الذى یشیم حاجاته . ويحصل العکس إذا جاءت النتائج عكسية ؛ فقد یضطر الفرد إلى إعادة تفسير الوقف 
واخثيار بديل آخر مناسب . 


مشال لهناصر السلوك : 

يعرض على أحمد على (۱۹۷۹م) هذا المثال C9‏ : 

(س) موظف غير مستقر فى عمله الوظیفی . علاقاته Glade‏ وزملائه سيئة » ونتیجه لذلك يشعر هذا الموظف بالكثير من القلق 
والتوتر . وفى مواجهة هذا الموقف يكون آمام الموظف (س) عدد من الاختيارات يمكن أن توصل إلى الاستقرار وتخفيض التوتر والقلق 
الذى يعانيه , وهذه الاختيارات تم بدائل للسلوك عليه أن بختار من بينها ٠‏ وذلك على النحو التالى : 

. عن عمل أخر يتتقل إليه حتی یبتعد عن العمل الحالى الذى يسبب له عدم الاستقرار والتوتر والقلق‎ dan قد‎ - ١ 


۲ - قد يقرر الاستمرار فى عمله السایق , مع محاولة الثعرف على أسباب سوء العلاقة يينه ويين زملائه ورؤساثه , ومحاولة إزالة 
أسياب سوء الملاقة . 


. قد يكتفى بالسخط والفضب على الظروف المحيطة به والقاء اللوم على الزملاء والرؤساء وعلی الظررف‎ - ٣ 
. قد يلجا إلى تحويل ضيقه وقلقه وتوتره إلى أقراد آخرین , مثل زوجته وأولاده فيكثر الشجار معهم والخصام‎ - ٤ 
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ه - قد يختار اسلویا آخر ١‏ وهو التقليل من علاقاته يرؤسائه وزملائه وبالناس Cy pac‏ إلى أدنى الحدود الممكنة , وینطوی ويعزل نفسه 
عن کل ما يحيط به من أفراد أو وحدات ؛ (ص ۲۷) . 


العوامل المؤترة فى السلوك 1 

إن سلوك الفرد هو حصيلة تفاعل الشخصية مع البيئة , لذلك فهذا السلوك يكون نتيجة لصفات وراشة أو شخصية Gij‏ لماتوفره له 
البيئة (الموقف) التى يعيش فيها من عوامل مادية ومؤثرات اجتماعية ودينية وسياسية وحضارية . فالبيئة مع الوراثة والشخصية 
مجتمهة تلمپ دورا أساسيا فى تحديد سلوك الفرد . كما أن سلوك الفرد یختلف من بيئة إلى أخرى » فسلوك الفرد فى البادية يختلف 
عن سلوكه فى القرية وعن سلوكه فى المدينة . كذلك قد يختلف سلوك الفرد فى بلد ما عن سلوك فرد آخر فى بلد آخر ٠‏ وذلك لاختلاف 
المادات والتقاليد والفوارق الحضارية الاخری التى قد تحدد أنماطًا معيئة من السلوك للاقراد . 


ويوضمح الشكل رقم YY)‏ ؟) العوامل المرّثرة فى السلوك الانسانی . 


شکل (۳ - (T‏ العوامل المؤثرة فى السلوك الإنساشى 
Taal)‏ + الشخصية = السلوك الانسانی 


المكونات المادية 


مثيرات 
© الطاقة الوراثة 

© المرارة الجهاز العصبی 
© الاضاءة الچهاز العقلی 

6 الصو ت العضلات رالفرد 


Ta!‏ المارية 

المناخ © الابراك 
الترية © الدرافع 
boll‏ الطبيقية o‏ التفكير 
السکان 

نظام علاقة السکان بالبيتة (النظام الایکولرجی) 


: الاجتماعية والحضارية‎ Tul 


© الثقافة © الجماعه Ghille‏ م المجتمم 





المصدر : من اعداد الژلف . 


ومپما اختلفت الجتمعات فان سلوك الفرد یتاثر فى ظل أى مجتمم من هذه المجهتمعات يعاملين Lassies‏ لاثانس )4 
Lauthans‏ على النحو التالی : 


أولا - العوامل الشخصية | 
وهی نلك العوامل التى يتركب منها الفرد وتژتر فى سلوكه ‏ وتنقسم إلى فسمين : 
أ - الکونات الفسيولوجية (الجسمية) : وهی المكونات الحيوية والأكيدة لسلوك الفرد . التى تميزه عن المیوان والجماد . وتتمدل هذه 
المكونات فى الشكل العام » مثل : الطول , القصر . شكل الوجه والأعضاء . لون البشرة (ص ۲۲۰) . 
وهذه المكونات يرثها الفرد من الوالدين والجدود بنسب متفاوتة تقررها قوانين الوراثة . ولا أحد ينكر أن الهيئة الخارجية 
للادسان تؤثر فى شخصیته وسلوکه مثل : شکل الوجه إن كان مقبولاً أو غير مقبول من قبل الآخرين ( الجمال - القبع ) : وطوله 
وقصره Suns‏ بیدا الفرد علاقاته الاولی مع الآخرين من خلال شکله الخارجی قبل أن يتكلم أو يعبر عن مشاعره . وقد یصدر 
الأفراد حكما عليه من خلال شكله الخارجی . كما أن شكل جسم الفرد قد يلعب دورا فى اختياره لمجال محین من التعليم أو 
الرياضة أو حتى المهنة فى بعض الأحيان . وقد يحرم الفرد من النجاح فى الحياة بسبب شكل جسمه , مثل عدم القدرة على 
وقد لا يكون لجمال شكل الفرد - مثل : الطول وجمال الوجه وقوة البنية ‏ تأثير على الفرد ذاته , لأنه قد يشغل بالشكل الذى هو 
عليه . غير أن الشکلة تعتمد على مدى تقبل الآخرين له أو عدم نقيلهم ؛ وهذا ينعكس بدوره على مشاعر الفرد تجاه نفسه وسلوكه 
إزاء الآخرين وتجاه علاقاته معهم ومدى نجاحه فى حياته أو عمله الذى يقوم به . غير أن الفرد قد يتغلب على بعض الصفات 
بأعمال مسلية أو رياضية تجعل الآخرين يتقبلونه وينسون الجانب السيئ فى جسمه . رالقضية دنا تعتمد على نضج الأخرين 
وروژیتهم لهذا الفرد وتقبلهم له وتقویمهم للسلوك وليس لظهر الشخصية . 
ب - الکونات العقلية والنفسية : وهی المكونات أو العمليات النفسية التى يعتمد عليها سلوك الفرد أكثر مما يعتمد على المكونات 
الفسيولوجية (الجسمية) ١‏ لأن الانسان بيدا منذ لحظه ولادت» بمرحلة التعلم والإدراك والدوافع . وتتمثل المكوتات الفقلية والئقسية 
بالذكاء والادراك والمزاج والتقة Quill‏ وهی مثل الصفات الجسمية قد يكون للوراثة دور كبير فى تكويتها OF‏ (ص ۲۲۰) . 


وجميع هذه المكونات - الجسمية والنفسية - تكون شخصية الفرد . لذلك فهى تلعب مجتمعة دورًا فعالاً فى فهم السلوك الإنسانى . 


البيئة هى العامل الآخر فى السلوك الانسانی . وهذا العامل يشتمل على مثيرات متعددة . کالضوء والاصوات والروائح 
والأشخاص . ولا شك فى أن جميع هذه المثيرات (الواقف) لها تاثير کبیر على سلول الفرد ۱ 
Cay‏ على عوامل فيزيولوجية وعوامل اجتماعية / حضارية تحيط بالإنسان وتؤثر فيه منذ ولادته حتى مماته (ص ۳۲۰) . 


ودرجة تحضره وتفوقه العلمى ؛ مما يؤدى إلى تبابن البيئات البشرية ۰ (ص (A‏ . فالبيئة اذن توحد بين المواقف الكلية - سواء المواقف 
الماضية أو الحالية - ليتم توقع الستقبل . 

هذا وتجدر الإشارة إلى أنه برغم أهمية المثيرات الحالية بالنسبة لسلوك الفرد ۰ فان فهم السلوك الانسانى يستمد من الادراك 
والاحاطة الشاملة Gb‏ ككل . 


۷ج - 


هذا وتشمل البدئة كما يرى لاثانس (a \AYY) Lauthans O‏ الجواتب التالية : 


١‏ - البيئة الفيزيولوجية UU)‏ : وتتمثل فيما يحيط بالفرد من ظوافر Ge‏ وشغیر حية ليس للفرد أى دخل فى وجودفا » مثل 

كما أن المصادر والثروات - سواء الطبيعية أو تلك التى تتكون بواسطة الانسان نفسه - ذات تأثیر على الانسان ماديا 

ونقسيا . قالماء والطعام والعلاج عوامل مهمة فى تركيب الإنسان المادى . كما أن حرمان الإنسان من هذه المصادر له تأثير فى 
سلوكه وإحباطاته النفسية وتكيفه النفسى مم بيئته . 


وتوزيع السكان فى البلدان له تأثير فى سلوك الأفراد . كما أن نقص السكان فى بلد ما عامل Spe‏ فى نقص القوى العاملة 
بهذا البلد , الأمر الذى يجهل استقدام القوى العاملة من بلاد أخرى حاجة ماسة , وذات 86 إيجابى وسلبی فى التفاعل 
السلوکی بين هؤلاء الافراد . 

yy‏ العلاقة البيئية بين الفرد والجهاز الذى يعمل به فى سلوك الفرد . وتتمثل العلافة يين الفرد وييئته أو ما یعرف 
Ga OIG‏ الانسانية فى زيادة الكثاقة السكانية فى عالمنا polti‏ ویعتقد لاثانس أن آهم مشكلة تواجه الایکولوجی الانسانی 
هی أثر الكثافة السكائية فى المظاهر النفسية للإنسان (ص (TIT‏ . فالانسان « يتحتم عليه - كما يرى مجنسون وتشنج 
(۱۹۷۰م) نقلا عن لاثانس (۱۹۷۲م) - أن يتكيف مع بيئته , ليس تكيفا فيزيولوجيا فحسب , بل عليه أن بتكيف تكيقا نقسیا 
وفلسفيا وروحیا» 7 (ص ۲۲۲) . 


۲ - البيئة الاجتماعية والثقافية والحضارية : نقصد بالبيثة الاجتماعية والثقافية والحضاربة تلك المؤثرات وا لحصلات الاجتماعية 
والثقافية والحضارية التی یترقهپا الانسان فى بیئنه . کالعادات WD,‏ رالقیم وا لاعراف والواقف رالاتجاهات واتماط 
السلوك الثقافية التى بتعلمها الانسان فى بيئته » ویتقبلها کانماط اجتماعية وحضاربه فى أثناء سلوکه الیومی , وكذلك 
الجماعة التى بنتمی اليها والطبقة الاجتماعة رجماعة العمل . 
إن الفرد یتعلم هذه الأنماط الاجتماعية / الخقافية منذ مراحل حياته الاولی ١‏ بدءا با منزل حيث الاهل والاخوة وا لاخوات والاقارب : 

ومرورا بالجتمم حیث الاصدقاء والزملاء , وكذلك من خلال النشاطات اليومية التى یمارسها فى عمله » أو من الجماعات التی ینتمی 

الیها کالاندية أو الجمهیات . كما تأتی هذه الانماط مما یتعلمه الانسان من الدرسة والقراءات ومن الديانة التی بعتنقها . وكذلك من 
النظم والسیاسات العمول يها فى بلده . لذلك یاتی تفاعل الفرد مع هذه العوامل والتغیرات المتعددة فى الجتمم بشکل عام : وفی 

التظمة التى ینتمی إليها رالعمل الذی يمارسه بشکل خاص ١‏ كسلوك اداری وتنظیمی . 

أثر الثقافة فى سلوك الفرد : تعنی الثقافة بشکل مختصر طريقة حياة الافراد , وهی مجموعة العارف رالقیم والعتقدات وانماط التفکیر 

السائدة التى يمارسها الفرد ويتاثر بها . وهی تلعب دورا BOG‏ فى حياة الفرد وسلوكه , لانه يتأثر بها منذ الصغر وتتعکس على تفكيره 

وممارساته وتصرفاته , بل وتؤش فى قراراته وعلاقاته التى تربطه بالافراد الآخرين . فأسلوب التعامل مم الأفراد يكون نتيجة لخلفيات 

. وتعليمية ومشاهدات وتجارب وقراءات وکقاءات عديدة تداخلت وامتزجت لتشكل النمط السلوکی للفرد‎ GbE 
ولا شك فى أن هده الاتماط الثقافية تنعکس على سلوك الفرد فى كل مكان يقشاه . وتصبغ حياة هذا الفرد وتنمط سلوكه‎ 

وممارساته مع الآخرين Gaby.‏ التعليم والتربية دورا فى تهذيب سلوك الافراد وزيادة وعيهم بمواجهة المشكلات ٠‏ والقدرة على التعامل 

مع المواقف والأزمات يصدر رحب وأسلوب علمى . وللقراءات ووسائل الاعلام تأثير ایجایی وسلیی فى آنماط السلوك الإنسائي 
والعلاقات بين الأفراد , كما أن الافکار والآراء والفلسفات الجديدة والمبتكرات وا لخترعات الحديثة تؤثر فى سلوك الأفراد . غير أن 
الفرد يبقى صامد! أمام أى تاثیر متى ما انتقى وأدرك ما حوله بعناية , وتعامل وفق العادبر والأنماط التى تسود المجتمع الذى يعيش 
فيه وحدود الثقافة التى يتميز فيها هذا الجتمم . وذلك GY‏ هذا بساعده على التكيف مم أفراد المجتمم الذى هو جزء منه وعلى تقبل 

أغراده له . 
وسوف يتضح تفاعل سلوك الفرد فى منظمته وعمله الذى بمارسه ؛ عندما نتطرق إلى دراسة LELI‏ (حكومية أو مير حكومية) 

ومكوتاتها وخصائصها المختلفة فى مكان آخر من هذا الكتاب . 


- ۲ - 


ومن خلال دراسة العوامل الموثرة فى السلوك - وهی العرامل الشخصية والعوامل البيئية - بتضح لذا أن السلوك الإنسانى هو 
محصلة تفاعل الإتسان مم بيئته . ويما أن هذه البيئة تشتمل على العديد من المثيرات والاستجابات التى يستجيب لها الفرد لبتلاعم مع 
بيئته وبحقق أهدافه . وحيث إن حياة الفرد هى سلسلة من المواقف التی تختلف من لحظة إلى أخرى على ضوء البيئة التى يوجد بها 
القرد . فان سلوك الاتسان يأتى وقق هذه المواقف الإنسانية والتفاعل معها . 


السلوك الانسانی والفروقؤ الفردية ١‏ 
تتطلب القدرة على التعامل بفعالية وتعاون مم الأفراد فى منظمات العمل , فهما شاملا ودقیقّا للسلوك الإنساتى والتنظيمى على حد 


سواء . وبرى قبسون رزملاوژم (AY) Gibson et al. OT)‏ أن هذا الفهم يتم عن طريق فهم الفروق والاختلافات فى آداء وإنجاز 
العاملين قى المنظمات . 


ولا شك فى أن تحليل الاختلاف بين سلوك الافراد يتطلب معرفة ودراسة بعض العوامل الزثرة فى الأفراد : لان الأفراد يأتون إلى 
العمل بمختلف مجالاته وهم يحملون أنماطًا وأنواعا عديدة من السلوك , تمت وتطورت قبل أن يمارسوا العمل الوظيفى . ویصعب على 
المديرين تعديل هذه الأنماط السلوكية أو تفبیرها إلى الأحسن أو الحد من بعض الممارسات الإنسائية , لان السلوك الانسانی GE‏ فى 
وادراکهم للبيئة أو العالم الذى يعيشون فيه غاية فى الدقة والتشابك . غير أن المديرين بسعون دام الى محاولة تفديل السلوك 
الانسانی الذى يمكن تعديله والتأثير فيه ١‏ فى سبيل الوصول إلى أداء سليم وفعال » يساهم فى تحقيق أهداف النظمات وأفداف 
الأقراد على حد سواء . 

ویمکن فهم الفروق الفردیه فى منظمات العمل - حسب ما یعتقد قبسون وزملاوه ") a SAY) Gibson et al.‏ ۰ ص ص 1۷ - 
(ÉA‏ - عن طریق : 
Y‏ - دراسة العلاقات بين التفیرات والعوامل . 
Y‏ - اکتشاف الفلاقات Gaul‏ . 

ویطرح الباحشون نموذجا للسلوك الانسانی فى منظمات العمل يعتقدون أنه قابل للتطبیق فى جمیم الحالات على الموظفين ۰ سواء 
کانوا مدیرین أو غير مدبرین . ویفترض النموذح كما فى الشکل (۲ - (E‏ أن السلوك الانسانی - كما آشرنا سابقا فى حدیثنا عن هذا 
السلوك - يشتمل على أبعاد آربعة , هی : 
١‏ - أن السلوك مسیب . 
۲ - أن السلوك موجه لهدف معان . 
۳ - أن السلوك نحو الافد اف بمکن إعاقته بواسطة !احباطات والصراع والقلق أو التوتر . 
٤‏ - أن السلوك مدفوع . 
ويؤكد النمرذج على تقاط مهمة ١‏ هی : 
١‏ - أن عملية السلوك عملية متشابهة لدی جمیم الاقراد . 


۲ - أن السلوك الفعلی یظهر بسیب الموامل والتفیرات الفيزيولوجية والبيثية والعوامل النفسية (السیکولوجیة) وعوامل آخری 
کالاحباطات والصراع والتوتر أو القلق . 


۳ - أن معظم العوامل المؤثرة فى السلوك يتائر بها الانسان قبل التحاقه بمنظمات العمل . 


- ۵۳ — 


نکل (E - T)‏ تمودح السلوك الانسانی فى منظمات الممل 


الانسان 
Lal gall‏ الفیزیولوجية 
العوامل Li‏ 
العوامل النفس» 





Gibson et al., 1982, 9.48. : pineal J 


السلوك الإنسائى ومفهوم النظم : 
عرفنا السلوك الإنسانى GG‏ النشاطات التى يمارسها القرد فى حياته لكى يتكيف مم الييئة . وسوف نلقی الضوء على مقهوم 
النظم فى فصل آخر من هذا الكتاب . غير أثنا نود أن تلخص هذه الفكرة حتى يسهل على القارئ الربط بين السلوك ومقهوم النظم . 
إن مفهوم النظم فى النظمات يعنى وضع تماذج عامة تتضمن علاقات مشتركة بين عدة جزئيات . وهو يعنى أیضا أن المنظمة التى 
يعمل بها الانسان فى جزء لا يتجزأ من Call‏ العامة ٠‏ فهناك تأثير وتاش بين البينة والمنظمة , أو مايعرف بالنظام الفتوح . ومن 
خصائص النظام المفتوح  LS‏ يقول على السلمی -C‏ ما يلى : 
١‏ - استیراد الطاقة أو الموارد الاساستة . 
۲ - الأنشطة الداخلية . 
Y‏ ترابط الأجزاء وتكاملها . 
£ - استمرار النشاط ونوريته . 
ell - 6‏ والاستمرار للنظام . 
٦‏ - التوازن الحركى (الدينامية) . 
۷ - الاتجاه إلى التميز والاختلاف . 
ويتكون النظام المفتوح من أجزاء ثلاثة رئيسية ترتيط معا فى تکامل وتناسق وتوثيق ؛ وهی : 
١‏ -المدخلات (عوامل التاثير التى تستثير حركة النظام وتدفعه للسلوك) . 
۲ - الأنشطة والعمئيات (وهى التى تقوم بتحويل المدخلات إلى شكل آخر) . 
۳ - الخرجات (وهى وسيلة النظام للحصول مرة أخرى على الموارد أو المدخلات اللازمة) . 


- of - 


ويمثل الشكل (۳ - 0( أجزاء النظام المفتوح . 


شعل (۳ - ۵) أجزاء النظام النتوح 








l l 
l l 
۱ i 
i ١ 
١ | 
5 ظ ند‎ 
i ۱ 
| | 
l 
أ‎ l 0 l 
l ۱ التغذية الرتدة‎ ۱ l 
l الناخ المحيط‎ i 
5 | 


السلوك الإنسائى على طريقة مفهوم النظم (السلوك الإنسانى كنظام مفتوح) : 

اذا Gal]‏ نظرة فاحصة على الانسان وسلوكه ١‏ نجد أنه لا يختلف عن المنظمة او عن أى تنظيم آخر من حيث ارتباطه بالبيئة العامة 
وتاثيرها فيه وبأثيره فيها . فلو اخذنا أحزاء النظام المقتوح الثلاثة , وهی : المدخلات والعملیات والخرجات Gi Wy,‏ بنشاط السلوك 
الانسانی , نجدها as‏ على النحو التالى : 
١‏ - الدخلات : وهی الثیرات الأولية والاجتماعية والتنظيمية التى تؤثر فى حياة الفرد . 
Y‏ العمليات : ونتمثل فى العمليات السلوكية كالاتشطة الذهنية التى تتعامل مع المثيرات وتهبئ الفرد لاتخاذ القرارات السلوكية . 
۳ - المخرجات : وبتمثل فى الاستجابات التى تصدر عن النظام السلوكى فى مواجهه المثيرات . 

كما يتضمن النظام المفتوح للسلوك الإنسانى عملية التفذية الرتدة , وتعنى عودة وارتداد العلومات وما تحمله من معنی أو رد فعل 
المناخ أو Godt‏ المحيطة بالنسية للمخرجات السلوكية » وأثر تلك المعلرمات فى اعادة النظر فى المدخلات والعمليات السلوكية . 


دعل )1 - )١‏ السلوك الانسانی كنظام منتوح 


ادراك ١‏ عملية فكرية , 
انخاز القرارات 





الصدر : على السلمى . تطیل النظم السلوكية . مكتبة غريب (دون تاريغ) ص 1٩‏ . 


وسوف نلقی فما يلى الضوء على هذه IYI‏ الثلائة بشكل أوضع : 


۱ - الدخلات واستتال plad!‏ مات | 
بعنی الشکل السابق - كما یقول السلمی CY‏ ( ص £4( - أن حركة الننظام السلوکی , کای نظام أخر , تعتمد على ورود الدخلات 
واستقبال العلومات . والحركة السلوكية المتمظة فى ععلیات مختلفة والتبلورة فى النهاية فى شکل استجابات محددة ٠‏ تبدأ عند 
استثارتها بتأثیر مشیرات تصل الى النظام فى شکل معلومات تتخذ رموزا أو أنماطًا متعددة . وهذه العلومات تستقبلها أجهزة 
الإحساس بالنظام السلوکی ؛ وهو ما یعرف بعملية الشهور , حیث تتولی ارسالها فى صورة جديدة إلى منطقة التعامل معها , ضمن 
مجموعة العملیات Goal‏ المختلفة . 
وتتمثل وسائل استقبال المعلومات - كما يشرحها السلمى (ص ۵۱) - فى الأعضاء التالية ؛ 
(۱) البصر : حيث إن الكثير من العلومات تستقبلها العين , وتترجم عملية الإيصار فى النهاية داخل الجهاز الحسى إلى شحنات 
كهربائية رمزية یفهمپا الدماغ الذى لا يقهم سوی لغة الكهرياء . 
السلمی- «بوظيفة تحويل الضفط الادی للموجات الصوتية إلى تجربة نفسية يستقياها النظام السلوكى ويتعامل معها ۰۲۳۷ 
(o£ ye)‏ ۰ 
(۳) الشم والتذوق : وهاتان الوسيلتان تنتميان إلى مجموعة الحس الكيماوى . وتعتبر عملية الشم من أكثر عمليات الاحساس دقة 
رتعقيدا . أما عملية التذوق فهى تتعلق باستقبال المعلومات عن جاتب من خصائص المناخ . 
)£( اللمس : وهو عملية تقوم فیها أعضاء الجسم بنقل الملومات , مثل : الحرارة والبرودة والضغط والألم . 
وجميع هذه الحواس تساهم فى نقل المعلومات فى النظام المفتوح للسلوك الإنساتى ١‏ ابتداء من مرحلة المدخلات . 


1 التعامل مع العلومات‎ =T 
ليتم استخراج الدلائل‎ ١ بعد استقيال النظام السلوكى عند الإنسان للمعلومات ؛ تتم عملية تحليل وتفسير هذه المعلومات‎ 
والايحاءات ذات المعنى » وذلك حسب الواقف وحسب الحاجة . ويختص الجزء الأوسط - كما يقول السلمى 9" - من النظام السلوكى‎ 
(الدما غ الاتسانی) بتلك العمليات الذهنية الختلفة . عن طريق العملیات التالية ؛‎ 
. الإدراك : وهر عملية تفسیر العلومات واعطائها معني‎ )١( 
. التفکیر : وهو عملية التأمل والتعمق فى الدرکات‎ )۲( 
. سلوكية‎ BUST استیعاپ التجارب وتحویلها إلى‎ Ghee التعلم : وهو‎ )۳( 
. تکوین الاتجاهات : وهو عملية اتخاذ مواقف تجاه الدرکات‎ (E) 
. الدافعية : وهی عملية الحافظة على حالة التوازن واشباعها‎ (0) 
. اتخاذ القرارات : وهو عملية اختيار البدیل الناسب‎ )١( 


~el- 


وتعنى الحصلة التهائية لسلسلة العمليات السلوكية . وتتمثل فى الانماط السلوكية المشاهدة . وتشمل الامور التالية : 


(۱) الأفعال : وهی التصرفات التى يصدرها النظام السلرکی , مثل : العمل رالکلام واللعب والنشاطات الاخری المشابهة . 
(۲) التفاعل : ويتمثل فى الاتصالات وتبادلها بين الأقرال . 
(Y)‏ المشاعر : وهی أتماط المواطف التى تنمو فى النظام السلوکی فى أثناء ممارسة الاقعال . 


هذا ويمثل الشكل (۳ - ۷) فعاليات العمليات الستركية . 


شكل (۳ - ۷) فعالیات العمليات السلوكية 


التفذية المكسية عن نتائج السلرك 





المصدر : على السلمی ء تحليل النظم السلوكية . مكتبة غريب . (دون تاريخ للتشر) ص ۱۳ . 


بت لان — 


الإسلام والسلوك الإنانى | 

إن الدين الإسلامى الحنيف بصفته دستور حياة للناس جميعا جاء ليحدد السلوك الانسانی والاداری . يقول الله سبحانه وتعالى 
فتوكل على الله إن الله يحب التوکلین» ( أل عمران : )١65‏ . 

تحدد هذه الآية الكريمة معالم السلوك الإنسانى والإدارى فى الحياة العامة وحياة المنظمات . حيث تناولت عدة أسس إنسانية 
وادارية تتمثل Last‏ يلى : 

- اللين فى التعامل . 

- نبذ القسوة والشدة والفظاظة والفلظة , 

- العفو والمفقرة . 

- المشاورة فى الأمر . 

- التصمیم وعدم التردد فى اتخاذ القرارات ` 

إن القرآن الکریم ملیء بالایات الكريمة التی تحدد معالم السلوك الاتسانی والاداری . كما أن فى الأحاديث التبوية ما بشرم 
ویوضح تطبیقات الاسلام فى مجال السلوك الانسانی والاداری . 


إن الفکر الاداری الاسلامی - كما يقول أبو سن OY‏ (۷۰٩۱ع)‏ -« تفوق على النظریات الادارية العاصرة , التی برهنت على 
عجزها عن تقسير مقنم وعملی لسلوك الفرد فى المنظمة الادارية » (ص 4) . ۱ 

ويوضح آبو سن C‏ رأيه هذا بقوله : فالفكر الیشری مهما سما وارتقی فهو فى واقم آمره Si‏ قاصر , غير صالح لادراك حقانق 
الخیر دفعة واحدة . ولو كان الفكر البشری صالحا #دراك الکمال دفعة واحدة لا استدرك Si‏ على فكر Uys‏ چاء فکر بنسخ فکرا آخر 
أو نظرية سادت فترة من الزمان . والفکر الاسلامی هو جزء من الاسلام الذى وصفه الحق سبحانه وتمالی بالکمال امطلق رالخیر 
الطلق الذی لا يستدرك عليه آبدا C?‏ (ص )٩‏ . 


يقول الله سمبحانه وتعالی : 


مسادئ السلوك الإنسانى فى آلاسلام ١‏ 
دعا الإسلام ‏ ممثلاً بالقرآن الكريم والسنة النبوية المطهرة - إلى العديد من المبادئ والاسس التى تمثل جوهر السلوك الانسانی 
فى كل من الحداة العامة والحياة الخاصة ؛ فقد حث على : الحبة والمودة والتعاون وحسن الخلق والصدق والأمانة والعدل والحلم والاناة 
والرفق والتواضم والشكر والجود والكرم وحفظ اللسان e‏ والوسطية والاعتدال والشورى والرقابة الذاتية وعلى تميرفا من البادی 
والاسس . وسوف نوضح هذه البادی والأسس وثورد الآيات أو الاحادیث التى أشارت ودعت إلها . وبوضح الشکل ( (A-Y‏ مبادی 
واسس السلوك الانسانی فى الإسلام . 


دمن - 


: الصه والودةه‎ ١ 
: قال تعالى‎ 
. ) ۲۱ : وجعل بینکم مودة ورحمة » ) الروم‎ ... « )۱( 
. ) ۹۱ : ...ان الذین آمنوا وعملوا الصالحات سیجعل لهم الرحمن ودا » ( مریم‎ « (Y) 
. ) ۲۲ : الودة فى القربی » ( الشوری‎ Y) قل لا اسالکم عليه أجرًا‎ ... « )۲( 
. ) ۱۵۹ : ان الله يحب التوکلین ۰( آل عمران‎ ... « )٤( 
. ) ۱۰۸ : والله يحب المطيرين » ( التوية‎ ... « (0) 


وفى الحدیث النبوی : 
(۱) عن أبى هريرة قال : قال رسول الله صلی الله عليه وسلم ٠‏ والذى نفسی بيده لا تدخلون Gall‏ حتی تؤمنوا ‏ ولا تزمنوا حتی 
تحابوا , أو ۷ ادلکم على شىء اذا فعلتموه تحابيتم ؟ افشوا السلام بینکم » (رواه مسلم ) . 
(Y)‏ وعن آبی هريرة قال : قال رسول الله صلی الله عليه وسلم ٠‏ إن الله تعالی بقول يوم القيامة : أين المتحايون بجلالی ؟ الیوم 
اظلهم فى ظلی يوم لا ظل الا ظلی u‏ (رواه مسلم ) . 


قال تعالى : 
«وتعاونوا على البر والتقوى ولا تعاونوا على الإثم والعدوان» ( المائدة : ۲) . 
وقال عليه الصلاة والسلام : 


د الومن للمؤمن GLAS‏ نشد بعضه یعضنا » . 


45 خسن الخنق 1 
قال تعالی : 
(۱) « وإنك لعلی خلق عظیم » ( القلم : 4) . 


(۲)« .. ولو كنت فظعا غليظ القلب لانفضوا من حولك » فاعف عنهم واستففر لهم وشاورهم فى الامر . فاذا عرمت فتوکل على 


. (YE: (فصلت‎ ٠ ولا تستوی الحسنة ولا السيئة ادفع بالتى هی أحسن فاذا الذی بينك وبینه عداوة كأنه ولى حمیم‎ « (Y) 


)£( « الدین ینفقون فى السراء والضراء والکاظمن الفدظ والعافین عن الناس ٠‏ والله يحب الحسنین ۴ ) آل عمران : (\VE‏ ۰ 
وفى الحديث النبوى : 


(۱) عن أبى هريرة رضى الله عنه قال : قال رسول الله صلى الله عليه وسلم : 
« أكمل المؤمنين إيماناً أحسنهم خلقا ‏ وخیارکم خياركم لنسائهم » (رواه الترمذى وقال حديث حسن صحيع ) . 


— هن 


۰ وعن أبى الدرداء رضى الله عنه : إن التبى صلى الله عليه وسلم قال‎ (Y) 
a يتكلم بالقحش‎ gill وها من شىء أثقل فى ميزان المؤمن بوم القيامة من حسن الخلق م وان الله يبغض الفاحش البدىء‎ 
۱ ( (رواه الترمذی وقال حدیث حسن صحیح‎ 


؟ - الصدی : 
قال تمالی : 
(۱) « بایها الذين آمنوا اتقوا الله وکونوا مع الصادقين » ( التوبة ۱۱۹) 
(X)‏ « .. فلو صدقوا الله لكان Kad‏ لهم » ( محمد : ۲۱) . 
(Y)‏ « لیجزی الله الصادقین بصدقهم ... » ( الاحزاب : ۲۶) . 
وفی الحدیث الشریف : 
(۱) عن ابن مسعود رضی الله عنه عن النبی صلی الله عليه وسلم قال : 


> ان الصدق بهدی الی البر وان البر بهدی الى Gall‏ » وان الرجل لیصدق حتی يكتب عند الله صديقا , وان الکذب بهدی إلى 
الفجور ‏ وإن الفجور يهدى إلى النار ,وان الرجل لیکذب حتی یکتب عند الله LISS‏ » ( متفق علیه) . 


@ - الامانة | 
قال سبخانه وتعالی : 
(۱) « ان الله یامرکم أن تؤبوا الامانات الى أهلها ...۷( النساء : ۵۸) . 
(Y)‏ « والذين هم لاماناتهم وعهدهم راعون » (الومنون : ۸ ) . 
وفى آلحدیث النبوی : 
(۱) « لا إيمان لمن لا أمانة له » ولا دين لن لا عهد له » (رواه آحمد) . 
(؟) ء أد الامانة الى من انتمتك ولا تخن من خانك » (رواه آحمد pig‏ داود) . 


. لا یشتهی أن بذکر عنه فهو آمانة وان لم بستکتمه » (رواه أحمد)‎ Ésa من سمم من رجل‎ ٠ (Y) 


Jaaff - 1‏ | 
یقول الله سبحانه وتعالی : 
(۱) « ... إن الله يحب القسطین» (الانده : )٤١‏ . 
(۲) « یلیها الذين أمنوا کونوا قوامن لله شهداء بالقسط ولا يجرمنكم US‏ قوم على ألا تعدلوا اعدلوا هو أقرب للتقوی واتقوا الله 
إن الله خبير بما تعملون » (الاندة : (A‏ . 


۷ - الحلم والأناة والرنق . 
قال تمالی : 


(۱) « خذ العفو وأمر بالعرف وأعرض عن الجاهلین ٠‏ (الاعراف : ۱۹۹ ) . 


(X)‏ « ولا تستوى الحسنة ولا السيئة ‏ ادفم بالثى هی أحسين فإذا الذى بينك Goy‏ عداوة OLS‏ ولى حميم . وما يلقاها إلا الذين 


. (Ao : وان الساعة لآتية , فاصفح الصفح الجميل » ( الحجر‎ ... « (Y) 
. ۱۲6 : آل عمران‎ ( e والكاظمين الفیظ والعافين عن الئاس , والله يحب المحستين‎ ... « )٤( 
: وفى الحدیث الثبوی‎ 


(۱) عن عائشة رضی الله عنها قالت : قال رسول الله صلى الله عليه وسلم « إن الله رفيق يحب الرفق فى الأمر كله » ( متفق 
عليه ) . 


(Y)‏ عن عائشة رضی الله عنها أن النبى صلى الله عليه وسلم قال : « إن الله رفيق يحب الرفق » ویعطی على الرفق مالا يمطى 
على العنف ومالایعطی على سواه » ( رواه مسلم ) . ۱ 
شىء الا شانه » (رواه مسلم ) . 


)0( قال الرسول (ص) مخاطبا اشجم عبد القیس : « ان فيك خصلتن یحبهما الله : الحلم والاناة » . (رواه مسلم) . 


, التواضع‎ - A 
: قال تمالی‎ 
. )(۳ : ومباد الرحمن الذين بمشون على الارض هونا وإذا خاطبهم الجاهلون قالوا سلاما » (الفرقان‎ « )۱( 
. )۲۱۵ : (الشعراء‎ a واخفض جناحك لمن اتبعك من المؤمثين‎ ٠ (Y) 
: وفی الحدیث الثبوی الشریف‎ 
: عن عیاض بن حمار رضی الله عنه قال : قال رسول الله صلی عليه وسلم‎ )۱( 


5 الشكر . 

قال سبحانه وتعالى : 
(۱) « وإذ OYE‏ ربكم لئن شكرتم لازيدنكم ٠‏ ولئن كفرتم إن عذابى لشذید » ( إبراهيم : ۷) . 
gay ۰ )۲(‏ الذى أنشا لكم السمع والأبصار والافندة , قلیلا ماتشكرون » (المؤمئنون : ۷۸) . 
(Y)‏ « فاذکرونی آذکرکم واشکروا لى ولا تکفرون » (البقرة (VON:‏ 

وفي الحدیث الشريف ؛ 
(۱) « آشکرکم لله شکرکم للناس ٠‏ (رواه الطبرانی وأحمد) 


- ۷ 


. إن الله جميل يحب الجمال , ويحب أن يرى أثر نهمته على عبده , ويبغض البؤس والتباؤس » (رواه البيهقى)‎ « (Y) 


. ) من أوتى معروفا فليذكره . فمن ذكره فقد شكره , ومن كتمه فقد كفره » (رواه الطبرائى‎ « (Y) 


ı حفظ اللسان‎ ٠ 


قال تعالى : 
)1( « واجعل لى لسان صدق فى الآخرين » ( الشعراء : (AE‏ . 
(x)‏ « يوم تشهد عليهم ألسنتهم وأيديهم وأرجلهم يما کانوا يعملون » (النور : (XE‏ 
وفى الحديث التبوى : 
(۱) عن أبى موسى « رضى الله عنه قال : سسّل رسول الله .. أى المسلمين أفضل ؟ قال : « من سلم المسلمون من لسانه ویده » 
( متفق عليه ) . 
(Y)‏ عن أبى هريرة رضى الله عنه عن النبى صلى الله عليه وسلم قال : « من كان يؤمن بالله رالبوم الآخر e‏ فليقل خيرا أو 
يصمت » ( متفق عليه ) . 
(۲) » أكش خطايا ابن آدم من لسانه » (رواه الطبرانى والبیهقی) . 


)£( « الصمت حكمة وقلیل فاعله » ( اين حیان ) . 


۱ الجود والکرم : 
قال تعالى : ۱ 
(۱) « لن تنالوا البر حتى تنفقوا مما تحبون › وما تنفقوا من شىء فان الله به عليم » ( آل عمران : )٩۳۲‏ . 
«١ (Y)‏ يأيها الذين آهنوا أنفقوا من طييات ما كسيتم ومما أخرجنا لكم من الارض ٠‏ ولا تيمموا الخبيث منه تنفقون ولستم بآخذيه 
إلا أن تغمضوا فيه , واعلموا أن الله غنى حميد » ( البقرة : (W‏ . 
وقى الحديث الشريق : 


)1( عن أبى هريرة رضى الله عنه أن رسول الله صلى الله عليه وسلم قال : « قال الله تعالى : أنفق با بن آدم ینفق عليك » (متفق 
عليه ) . 


۳ — الوسطية والاعتد ال 1 

رقول الله سبحانه وتفالی ؛ ۱ 
(۱) «وكذلك جعلناکم امة وسط لتکوتوا شهداء على الناس ویکون الرسول علیکم شهیدا ... » ( البقرة : )٠٤١‏ . 
(Y)‏ « ولا تجعل يدك مفلولة إلى عنقك ولا تبسطها کل البسط قتقعد ملوما محسورا » ( الاسراء : )۲٩‏ . 


۲ لس 


ويقول الرسول (ص) : 
١ )۱(‏ خير الأمور أريسطها » (رواه البيهقى) . 


۳ - الشورى ' 

قال تعالى : 
(۱) « .. وشاورهم فى الأمر ...۰( آل عمران : ۱۵۹) . 
(Y)‏ « .. وأمرهم شوری بینهم ... » ( الشوری (TAs‏ 


٤‏ — الرقابة الداتية ؛ 
يقول الله سبحانه وتعالى : 






شعل ( ۳ - ۸) 
الان rll‏ صو ye‏ 

نموذج السلوك الإنسائى فى 

الإسلام 






المدر : من اعداد المزلف . 


-y -= 


مبادئ اللوك التنظیمی فى الاسلام ؛ 

بعتبر الإسلام - كما أشرنا - دستور الحياة ونظامها الشامل الذى لم يترك صفيرة أو كبيرة إلا أحصاها . وعندما نتأمل الإسلام 
وميادئه التى تناولها الله سبحانه وتمالی فى محكم كتابه أو وردت عن الرسول صلى الله عليه وسلم , نجد أنها تعبر عن خصائص 
المجتمع الإسلامى , لانها تنبثق عن المنهج الإسلامى الشمولی للناس أجمهين . وفى كافة مجالات الحياة العامة والخاصة . فالاسلام 
جاء بمبادئ لتنظيم العلاقات الاتسانية فى الحياة العامة وقى الحياة الخاصة . سواء فى النزل أو المدرسة و البيئة الإدارية أو فى أى 
مكان يفشاه الفرد ويتفاعل فيه مع الافراد الآخرين . 

ويمكن حصر المبادئ العامة للتنظيم الاسلامی فى المبادئ التالية التى يعرضها أبو ركبة 9 وأبو غئيمة (101١م)‏ : 
١‏ - الشوری : قال تعالی : ٠‏ والذين استجايوا لربهم وأقاموا الصلاة وأمرهم شورى بینهم ومما رزقناهم ینفقون a‏ (الشورى : (TA‏ . 
Y‏ تغليب المصلحة المامة : قال تعالى : « هو الذى خلق لكم ما فى الأرض جميعا ...» (البقرة : ۲۹) . 


۳ - الصلاحية بحسب الأهلية : قال الرسول (ص) :> من ولی من آمر المسلمين شيئًا فولى رجلاً وهو يجد من هو أصلح منه للمسلمين 
فقد خان الله ورسوله ۰ . 


٤‏ - التدرج الرئاصى : قال تعالی « ... نحن قسمنا بيتهم معيشتهم فى الحياة الدتيا , ورفعنا بعضهم قوق بعض درجات ۰۰ ( سورة 
الزخرف (YY:‏ 


. (YT: السلطة المطاعة : قال تعالی > ... إن خير من استأجرت القوى الأمين » (سورة القصص‎ - o 
. » المسئولية الراعية : قال الرسول (ص) : كلكم راع وكلكم مسئول عن رعيته‎ - ١ 
. )۵۲ : سورة الشوری‎ ( a وانك لتهدى إلى صراط مستقيم‎ ... s: تعالى‎ JU: Uf الرقابة‎ - ۷ 
. (VA : تعالى : « كل نفس یما کسبت رهيئة » (المدثر‎ JG: المساطة الفربية‎ A 
خلقناكم من ذکر وأنثى وجعلناکم شعویا وقبائل لتفارفوا إن أكرمكم عند الله‎ Gh المساواة بين العاملين : قال تعالی : « یأیها الناس‎ ٩ 
. (۲ : اتقاکم 5 » ( الحجرات‎ 
. » المؤمن للمزمن كالينيان يشد بعضه بعضا‎ ٠ : الاخوة الإسلامية : قال الرسول (ص)‎ - ۰ 


نمودج تظرية الإدارة فى ]۶ سلام 1 
اقترح gil‏ سن (PAVo)‏ تموذجا ميسطًا لنظرية الادارة فى الاسلام باعتبارها نظاما مفتوحا ومرتبطاً بالنظام الاجتماعی 
الفربية الحديثة فى مجال السلوك التنظیمی للمنظمات . 
يرى آبر سن (۱۰۷۰ (e‏ أن نظرية الادارة فى الإسلام تتکون من مدخلات وعملية إدارية ومخرجات تتفاعل مع البيئة الخارچیه عن 
طریق التغذية الرتدة , لتستمر دورة الحياة داخل النظمة الادارية حتی يرث الله الارض ومن Gale‏ (ص 00( : ویشرح الباحث هذه 
الجوانب كما ul‏ : 


: هما‎ ١ المد خلات ؛ الدخلات هى الوقود أو العتاصر الأساسية لعملية التفاعل الاداری , وتتمثل فى متفیرین‎ - Sol 


(۱) اهداف الإدارة فى الاسملام : تنبم آهداف الادارة فى الاسلام من آهداف الجتمم الاسلامی , التى تتلخص فى عبادة الله قى 
| - تطییق احکام الشريهة الاسلامية فى العباد ات والعاملات والاحکام . 
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ب - عمارة الأرض التى فرضها الله على ashe‏ والتى تتطلب بذل الجهد المالى والعقلى ١‏ للاستفادة من ثروات الأرض واليحر . 
ج - خلافة الله فى الأرض التمئله فى اقامه الحكم والإدارة العادله وتنظيم العلائق بين HU‏ . 
د - قيام مجتمع GUSH‏ والعدل للدولة الإسلامية باعتباره هدقا نهائيًا . 
(Y)‏ البرنامج المملى للادارة فى الإسلام : يترجم هذا البرنامج الأفداف العليا للادارة إلى واقع ٠‏ ومكوناته : 
أ - ريط الادارة باليينة الاجتماعية الإسلامية thy,‏ محكما يجعلها ملتزمة بأخلاقيات البيئة الاجتماعية ۰ ومنفذة للشريعة الإسلامية 
فى الجال الادارى داخل المنظمات الإدارية . 
ب - تطبيق مبدأ الشوری والمشاركة داخل المنظمة الإدارية ٠‏ وتوفير الجو الانساتى الرفيع الذى يحفز الفرد العامل إلى الإتتاج 
والعطاء , ویشفره بيكيئونته الانسانبه Gal Sy‏ . 
ج - توفیر المقومات الاقتصادية والمادية الضرورية للفرد العامل , التى تحفظ الحد الأدنى لكرامته : وتوفير لقمة العيش الكريم له, 
دون استفلال لفاتض عمالته » ودون ظلم من جانب المخلوم . 
د - تنظیم العمل الاداری وتحدید السئولیات والواجبات الهرمية فى المتظمة الادارية , والعمل على احترام السلطه الرسمبه واطاعه 
ولاه الأمر بالعروف ۷( ص ص ۵ 6 = 2 ` 


تان - المملية الإدارية ؛ 
وهی الإطار التنظيمى لأجهزة الإدارة التى تعتبر وعاء يصوغ المدخلات التى تأتيه من المجتمع السلم , ويقسمها إلى جزئيات وفروع 
متخصصة » فيتم التفاعل داخل هذا الوعاء وتتحول الدخلات أخيرا إلى مخرجات . 
وتعتمد العملية الإدارية على عمليات أربع ,هی : 
١‏ - توفير واعداد الامکانات البشرية والمادية اللازمة . 
Y‏ توفير الالتزام العقائدى للفرد العامل , عن طريق الرقابه الإدارية والتدريب الخلقى والروحی . 
pig - ۳‏ عناصر التنظيم ااداری , من تخطيط وتنظيم وتنقیذ ورقابة ومتابعة للادارة ومحاسية للعاملین . 


4 - توفر المشاركة الفعالة والجزئية من جانب العاملین » التی تؤدى إلى الطاعة مع الاقتنا g‏ فى نهاية الطاف (Yo)‏ (ص (0A‏ . 


نالتا — pat)‏ جات 1 


{0A oe) والعدل الخالى من الكفر والظلم والمرض والجهل‎ GUS تحقيق مجتمم‎ Y 


رایها - التفزية الرتدة , 
وحمثل - كما بری ( آبو سن) - فى مجموعة الاراء والافکار والتقييم الجتمعي الذی (sau‏ النظام الاداری . ويورضع له مدی قدرته 


من الدخلات المادية والأدبية حتی تستمر دورة YILNI‏ (ص )۵٩‏ . 


- lo - 


ويوضح الشكل ( ۲ - (A‏ نموذج نظرية الإدارة فى الاسلام كنظام مفتوح . 


(I - T) J‏ تموذج au plas‏ الادارة فى الإسلام 


آدا ء رسالة الإدارة الإسلامية : 






الأهداف : 
©» عبادة الله فى الأرض . 


© عمارةالأرض . 






١ 





۱ - توفیر الخدمات 
الأساسية للفرد فى 


امداد الامکانات اليشرنه 
(القوة) 









5 خلافة الله فى الارض . 







© قيام مجتمع الكفايه والعدل . 

gül 

© ربط الادارة بالمجتصع 
(المتغير الاجتماعى) 

© الشورى أو المشاركة 
pact!)‏ الإتسانى) 

© توفير المقومات المادية 
(التفیر الاقتصادى) 

© نظم وأداء العمل الاداری 

(المتفير التنظيمى) 





المشاركة الفعالة 
والطاعة مع 


tae تحقيق‎ Y 


الالتزام العقائدى 
الكفاية والحدل . 


والسلوك للفرد 
العامل . 
(BLY!)‏ 











والتنظيم والتدريب 
والرقابة والمتابعة 






La JI Gul‏ (المجتمع) 
تقسيم العمل والأداء الاداری - نقد متتایم 





- رقاية > so - dus‏ أدمى ومادى 
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شخصية الانسان هی مجموعة الکونات العنوية والمادية التى يتكون منها الإنسان . وقد سيق القرآن الكريم غيره من النظريات 
ومدارس علم النقس الحديئة » فى ذكر شخصية الإنسان ومکوناتها المادية والمعنوية وصفاتها وخصائصها وأنماطها US.‏ تحدث علماء 


تعوين الإنسان ۰ 

يقول نجاتی O‏ (۱۲۰۵ه) «لقد أخبرنا القرأن كيف خلق الله تعالی الاتسان من مادة وروح , فبعد أن مر التراب بعدة dalja‏ من 
التكوين : من تراب إلى طين إلى حمأ مسنون » إلى صلصال كالفخار , نفخ الله تعالى فيه من روحه فخلق pal‏ عليه السلام» 
(ص (YA‏ ۰« إذ قال ربك للملائكة إنى خالق بشرا من طين » فإذا سویته ونفخت فيه من روحی فقعوا له ساجدین » (سورة 
ص : ۷۱ ۷۲۰) ۰ واذ قال ريك للملائكة إنى خالق بشرا من صلصال من Lin‏ مسنون , فإذا سويته ونفخت فيه من روحى فقموا 
له ساجدين » (الحجر : ۲۸ ١‏ 55) . 


تمر الانسان عن Dyt‏ من الخلوقات i‏ 

يتميز الانسان عن غيره من الخلوقات بوجود الروح والعقل » وقد جاعت GUS‏ «الروح» فى القرآن بعدة معان » وان معتى الروح 
الذی ورد فى الآيات التی تشیر إلى خلق آدم كما یقول البهی () الخولی - نقلا عن نجاتی ()(۱۶۰۵ه) - هو «روح منه تعالی بکون به 
استعداد الانسان لعالی الصفات وموالاء الحق » . كما أنه د عتصر علوی بتضمن استعداد الانسان لتحقیق معالی الامور › وأقدس 
الصفات ... فهو الذی يؤهله للارتفا ع فرق مستوی الحیوان , ویقرر له أهدافه وغاياته العلیا فى الحياة , ویرسم له خطوط منهاجه 
ويضيف إلى بشریته النزوع إلى مقدار القیم والعارف التی تجعل له حقيقة إنسان » ( ص (CA‏ 

ویشیر نجاتی )0-£ (al‏ إلى أن ما يميز الانسان عن الحیران هو قبسة الروح من الله سبحانه وتمالی ؛ التى خصته بالاستمداد 
لمعرفة الله والایمان به وعيادته وتحصیل العلوم وتسخیرها فى عمارة الارض ١‏ والتمسك بالقيم وال العلیا فى سلوکه الفردی 
والجماعی(*) (ص ص ۲۰۹ - ۲۱۰) . 


استخیم الامام الفزالی أربع نقاط للدلالة على النفس الإنساتية , وهی : النفس , القلب ؛ الروح ١‏ العقل . ويمرض مرسی )٩(‏ 
aga (a) E. Y)‏ لهذه الألقاظ الأريعة » بصفتها قد وردت فى القرآن الکریم » على النحو التالی : 


ویکست ویشعر ویتفعل . كما وردت آحیانا UY‏ على طوية الانسان وجوهره ١‏ أر UYA‏ على شىء معين » س ص f.‏ -۱). 
| - ومن الأمظة على استخدامها للدلالة على الانسان قول تعالی : 


- « واتقوا يومًا لا تجزی نفس عن نفس Gad‏ .. » (البقرة : (EA‏ . 
-ء ... لا تکلف تفس الا وسعها ...۰ (البقرة : ۲۳۲) . 
-ه ... قوا آنفسکم وأهلیکم GE‏ ...۰ (التحریم : )٠١‏ . 


- و ... وفيها ما تشتهیه الانفس وتلذ الاعین » (الزخرف : ۷۱) . 


- ۱۷۱ 


ب - ومن الامثله التى استخدمت Gas‏ للإاشارة الى ضمير الانسان وطويته OLY!‏ التالية : 
-« ريكم أعلم بما فى نفوسكم . إن تكوئوا صالحين ... » (الاسراء : (Xo‏ 
- > إن الله لا يفير ما بقرم حتى يفيررا ما بأنفسهم ... » (الرعد : )١١‏ . 
- « ... ولقد خلقنا الإنسان ونعلم ما توسوس به نفسه ...» (ق : )١١‏ . 
ج - ومن الامظة التى وردت فيها للدلالة على النفس كأمر خاص فى الإنسان ١‏ قد يكون Maye‏ قائمًا بذاته » وقد يكون تعبيرًا مجاریا 
عن حقيقة الإنسان وماهيته , الأيات التالية (ص ؟1) : 
- « لا أقسم بيوم القيامة .ولا أقسم بالنفس اللرامة» (القيامة : ١‏ , ۲) . 
-« وما أبرئ نفسى » إن النفس لامارة بالسوء ٠...‏ (یوسف : ۵۲) . 
- » يايتها النفس المطمئنة , ارجمی إلى ربك راضية مرضية » (الفجر : ۲۷ ۰ ۲۸) . 


ویعتقد مرسی (AVE)‏ أن النفس فى القران تدل على الذات بمجموعها » مشيرة إلى عنصر الدوافم والتشاط الحیوی . أكثر 
من دلالتها على العنی الواعی . فهی لفظ عام Jats‏ الانسان كله » ولا يختص بالدلالة على التفکیر أو الفهم » (ص (EN‏ 


۳ - الفلب , 


الوجدانى والعقلى فى الإنسان , ولذلك يبرن كأساس للفطرة السلیب» والمواطف Cabot!‏ - سواء ما بختص متهأ بالحب أو 
بالكراهية - ومحل الهداية والإيمان والإرادة والضبط والفهم . ومن امه ذلك : 


أ - من حيث GI‏ محل القطرة السليمة » يقول تعالى : 

- «إلا من أتى الله بقلب سلیم » (الشفراء : .)۸٩‏ 
ب - دلالته على الاعتبار والفهم والهداية ‏ قوله تعالى : 

- «... ومن يؤمن بالله بهد قلبه ... » (التغاین : ۱۱) . 
ج - دلالته على العواطف ال مختلفة . قوله تعالى : 


-1 ... وحهلنا فى قلوب الذين اتبعوه Gly‏ ررحمة Rou,‏ (الحديد : (vv‏ , 


- فإذا سويته ونفخت فيه من روحى فقعوا له ساجدين » (الحجر : ١؟)‏ . 

هو ثم سواه ونفخ فيه من روحه x...‏ (السجدة 4( 

ويرى مرس ”)أنه فى كل المعانى التى آشار الیها القرآن الكريم : ۷ نلاحظ ورود كلمة «الروح » للدلالة على البدن وحده gh‏ على 
Gaul!‏ مع الروح بمعنی الانسان وفعاليته ونشاطه LS.‏ هو الأمر بالنسیه « للنفس a‏ مما يدل على تمیز ٠‏ الررح ۷ عن « النفس ٩‏ فی 
لفه القرآن . 


- VÝ — 


> - العقل ؛ 
لم يرد ء العقل ٠‏ فى القرآن كمصدر إطلاقا Lily,‏ جاء قعل العقل بمختلف اشتقاقات , وكلها تدل على عنصر التفكير فى 


ان شخصية الانسان - كما آخبرنا الله سبحانه وتعالی - خليط من المعتريات والماديات , كما أن الانسان بطیعه لديه الاستعداد 
لفعل الخير أو الشر . وذلك US‏ لرغبات وأهرائه وشهواته . وقد تقود النفس الإنسانية صاحبها إلى الخير gt‏ إلى الشر . ونوا ع النفس 
الإنسانية التى ورد ذكرها فى القرآن الكريم هى : النفس المطمئنة , والنقس اللوامة » والنفس الامارة بالسوء . 
١‏ - يقول الله سبحانه وتعالى عن التفس المطمئنة : 

wu »‏ النفس الطمتنه » ارجعى إلى ربك راضيه مرضية . فادخلی فى عبادی وادخلى جنتی » ( الفجر : ۲۷ - (Y.‏ 
۲ - ويقول سبحاته عن النفس اللوامة : 

> ۷ أقسسم بيوم القيامة , ولا أقسم بالنفس اللوامة ٠‏ ( القيامة : ۰۱ ۲ ) . 

« وما أبرئ نفسی إن النفس لامارة بالسوء إلا ما رحم ربى إن ربى غفرر رحيم » (یوسف : (0Y‏ . 

ريقول sles‏ (۱۶۰۵ه) « ويمكن أن تتصور هذه المفاهيم الثلاث للنفس , وهی : النفس الامارة بالسوء , والنفس اللوامة , 
والنفس الطمنتة » على أنها حالات تحصف يها شخصية الانسان فى مستويات مختلفة من الكمال الانسانی ١‏ التى تمر بها فى أثناء 
صراعها الداخلى بين الحانبین : الادی والروحى من Gob‏ تكويتها . فحينما تكون شخصيه الإنسان فى أدئى مستویاتها الانسانیه , 
بحيث تسيطر عليها الاهواء والشهوات والملذات اليدنية والدنيوية , فإنها تكون فى حالة ينطبق علیها وصف : النفس الامارة بالسوء i‏ 
وحینما تبلغ | Luasa)‏ أعلى مستويات الكمال الانسانی , حيث يحدث التوازن التام بين الطالب البدنية والروحيه » فادها تصبع فى 
الحالة التی ينطبق Galle‏ وصف : النفس المطمئنة . وبين هذين الستویین مستوی آخر متوسط بینهما يحاسب فيه الإنسان نقسه على ما 
يرتكب من أخطاء , ویسعی جاهدا إلى الامتنا ع عن ارتكاب ما یه يفغضب الله ود يسبب له تائيب ott‏ لض مير u ۷ GS] E‏ ينجح Cali‏ فى 
plows‏ قفد به يضعف Ghai‏ ويقع فى ال لخطيئة , ريطلق على الشخص فى هذا ١‏ لستوی : التفس اللواهة ص ص 5١١-5١6‏ ) . 


علا مات النفس BY‏ نسانيهة : 
يذكر مرسی( (۱۶۰۷ه . ص 5؛ ) أن للنفس علامات سبعة , هي : 
١‏ - النفس الامارة . 
Y‏ النفس اللوامة . 
۲ - النفس اللهمة . 
؛ - النفس الطمئنة . 
ه - النقس الراضية . 
5 - النفس المرضية . 
۷ - النفس الكاملة . 


حيث ان الانسان تتجازيه شهواته وحاحاته المادية » كما تتجاذبه Gab‏ واشواقه الروحية , لذلك فقد يحدث الصراع النفسی بين 
الجانيين : المادى والمعنوى . وقد أشار القران الكريم إلى ذلك بقوله تعالى : 

«قاما من طفی , وآثر الحياة الدنيا , فان الجحيم هی الأوی , وأما من خاف مقام ربه ونهى النفس عن الهوى » فان Gall‏ هی 
الاوی (١‏ النازعات : ۲۷ - 4۱) . 

وبقول سبحانه وتعالی : 


« لقد خلقنا الانسان فى کبد » ( البلد : 4) . 


i فى الشخصية‎ 5 Gaal 
لا شك فى أن التوفيق والمواءمة بين الحاجات والرغبات المادية والحاجات والرغبات العنوية . هى السبيل الأمثل لإيجاد التوازن‎ 


تعتير الشخصية من أهم الوضوعات واعقدها فى علم النفس.» وذلك OY PES‏ دراسة هذا الموضوع تعنی دراسة الانسان بجميع 


هناك العديد من التعريفات للشخصية . وقد جاءت هذه التعريفات على ضوء العدید من الدراسات , التى قام بها علماء النفس فى 
مختلف فروعه حول الشخصية » وذلك على النحو التالى : 
١‏ - یری جوردن ألبرت © (a\4¥£) Allpon‏ أن الشخصية هى : « استجابات الفرد المميزة للمثيرات الاجتماعية . وكيفية 
توافقه مم المظاهر الاجتماعية لبيئته » ( أحمد عبدالخالق!''! ‏ الابعاد الاساسية للشخصية , ۱۹۷۹م » ص ۱۲ ) . 


, )۱۳ بانها « السلوك المیز للفرد » ( الرجم نفسه ص‎ Serman CO ویعرفها سیرمان‎ Y 
. ) ۲۸۸ .ص‎ ۱۹۸۰ , CP واتجاهاته واهتماماته وأسلوبه فى العمل وفلسفته فى الحياة » ( مختار حمزة‎ 

٤‏ - كما یعرفها جوردن ألبرت (AVA. ۱۹۲۷( Allport‏ بأنها : «التنظيم الدینامی داخل الفرد لتلك الأجيزة النفستة الجسمية 
التى تحدد طابعه الخاص ( فى توافقه مع بیخته) ؛ أو التی تحدد خصائص سلرکه وفکره ۰( د pond.‏ عبدالخالق AY)‏ 
۶۹ ص (VE‏ 

6 — وهتاك نفرف شامل براه دريفر Driver‏ (غلاكام) . وهی أن الشخصىة هی «التنظیم التکامل والایتامیکی للخصانص 
الفيزيولوجية / العقلية والخلقية والاجتماعية للفرد . كما يعبر عن نفسه أمام الآخرين فى مظاهر الأخذ والعطاء فى الحياة 
الاجتماعية ... وهی تشمل الخصائص الطبيعية والمكتسبة من الدوافم والعادات والميول والعقد والعواطف والمثل والآراء 
والعتقدات » کما أنها تتضح من علاقات الفرد بوسطه الاجتماعى » ( د. فرج عبدالقادر 9" , ۱۹۷۹م ۰ ص (NY‏ 


— Vi — 


وهذا التعريف يمكن تحليله إلى العناصر التالية : 
١‏ - خصائص الفرد الفيزيولرجية والعفلية والخلفية والاجتماعية . 
۲ - خصائص الفرد الطبيية والمكتسبة ( الدوافع , العادات e‏ الميول ١‏ العواطف ... إلخ ) . 
٣‏ - تقاعل الفرد مع الآخرين فى الوسط ( الييئة أو الوقف ) الاجتماعى . 


محددات الشخمة 1 
يرى الدكتور مختار حمزة OM‏ (۱۹۸۰م) أن الشخصية كل متحد متكامل النزعات النفسية والجسمية ألتى توجد فى مجال معين , 
وهذا المجال حيوى إنسانى واجتماعى , كما أنه يرى أن العوامل الموثرة فى الشخصية يمكن وضعها تحت ثلاث مجموعات : 
١‏ - العوامل الجسمية . 
۲ - العوامل التفسية . 
۳ - الفوامل الاجتماعية والنشة . 
والشخصية هی النتاج العام لهذه العوامل جمیعا , وسوف نلخص Lad‏ يلى آراء حمزة حول الشخصية : 


۱ - العوامل الجسمية 1 
| الحالة الجسمية العامة . 
ب - نواحى القدرة أو العجز الجسمى الخاص . 
و تعنى العوامل الجسمية بشكل عام الصفة العامة للحالة الجسمية کالنمر الجسمی العام الطبيعى : والصحة العامة , والمناعة ضد 
الامراض ؛ وكذلك تعنی الصفات الخاصة كالطول أى القصر أو الشكل والوزن أو بعض العافات الجسمية . 


l العوامل النفسية‎ - T 


وهی تلك العوامل التى تشتمل على العوامل المعرفية - سواء منها القطرية كالذكاء : والقدرات , أو الکتسبة كالثقافة والمهارة 
الخاصة - أو العوامل المزاجية , سواء متها الفطرية کالنماذج المزاجية الخاصة ( انبساط , انطواء ) أو المكتسية كالاتجاه الخلقی العام 
أو العواطف والميول والعقد ...ال : كما فى شكل ( ۶ - )١‏ . | 


— Yo -= 


شكل  4(‏ 1) 
العوامل الننسية المؤترة فى الشخصية 


الزنكاء 
ut;‏ 
| الاستمدانات 
المهارة الخاصة 


الانفعالية العامة 
سس نماذج مزاجية Leli‏ 
(کالتطری ار المنبسط) 
الاتجاه الخلقى العام 
= 
مواطف . عقد , ميول 





٣‏ - العوامل الاجتماعية ( البينية) المؤترة فى الشخصية ؛ 
وهی العوامل ذات العلاقة بالبيئة التى يعيش فيها الفرد » وهی تنقسم إلى قسمين أو مجموعتين » هما : 


: الظروف الاجتماعية داخل النزل وتشمل‎ - f 
. العوامل الاقتصادیة الاسربة / فقمرة أو غنية‎ - 
. الظروف النزلية الطبيعية / کالعیش مع الاب والام أو غير ذلك‎ - 
. الفاملة المنزلية / اسلوپ التربية صارم أم متساهل‎ - 
. الأب والام فى التربية وانعکاس ذلك على الإطفال‎ Wha / صلاحية النزل للتربية‎ - 


ب - الموامل الاجتماعية : 

وهی الظروف التی تتعلق بنشاط الطفل وتربيته خارج النزل ٠‏ وظروف العمل الذى یمارسه هذا الطفل إن كانت مناسية أو غير 
مناسبة , والطريقة التی یقضی Qui‏ الطفل فراغه , وکل هذه الاشیاء لها تأثير على نمو شخصية الطفل فى الصفر وتتعکس على GLa‏ 
وسلوكه فى الکبر. انظر شکل ٤(‏ - ۲) . 


- ۷٦ -= 


تکل (4 - ۲) 
Jol gall‏ الاجتماعية ( البيلية ) 


الحالة ا لاتتصادبه للاسرة 


الظررف النزلیه الطبيعية 
العاملة المنزلية 
صملاحية المنزل للتربية 


العمل : الدرسه Ji‏ الصنم أو الدكان أو النادی 


(ب ) عوامل خارج المنزل : طرق تمضية أوقات الفراغْ 





4 - الموامل التقافية والحضارية الؤترة فى الشخصية | 
يمكن أن نضيف العوامل الثقافية والحضارية كعامل رابع ومؤكر فى شخصية الفرد . ونعنى بالعوامل الثقافية والحضارية المعتقدات ٠‏ 

مكتسباته الحضارية الاخری , سواء منها ما یکتسبه من المجتمع الذى يعيش فيه أو من المجتمعات الاخری التى يزورها أو يتتقل إليه 

أثرها بطريق مباشر أو عير مباشر . كاستخدام الأجهزة والوسائل التقنية الحديثة أو مشاهدة الأفلام وغير ذلك . 

pls‏ سمحاء » وما نتاتر به من عادات وتقالید رقیم اجتماعية ونقافه , وكذلك ما pa‏ به من قراءات رمقتنيات حضارية وتقشية 

معاصرة . ريمكن توضیح العرامل الحضارية والثقافية كما فى شکل ( 1 - ۲) . 


نکل (1 - ۲) 


عادات / JE‏ / كيم 
_ فنا UAI zaa‏ 
[- عوامل ثقافية وحضارية داظية : __ عقيدة دينية / كالتعاليم الإسلامية 


الانظطبه والسیاسات الداخلية 


قرامات خارجية / زیارات للبلاد الاخری 
تقنیات حضاریه / تلفزیرن / فیدیو 


عقاند وأنظمة سياسية خارجية وأيديولوجيات 


ب - هوامل ثقافية وحضارية خارجية : 





WV =‏ س 


من خلال العرض السايق يتضح لنا بجلدء أن الشخصية وما تحتويه من عوامل جسمية ونفسية » هی حصيلة لتقاعل 
الفرد مع العوامل الاجتماعية البيئية والصوامل الثقافية والحضارية ؛ أو ما يسمى بالموقف الذى يمر به الانسان . وعلى هذا 
الاساس يأتى سلوك الإنسان - كما مر بنا - Was‏ لهذا التفاعل ما بين شخصية الفرد والبيئة والمواقف التى يمر بها القرد 
فى حياته » سواء كان فى المنزل آو المدرسة أو المنظمة التى ينتمى إليها , أو فى أى تنظيم بمارسه الانسان » رسميا كان أو 
غير رسمی . 


ويمكن تلخيص الهوامل المؤثرة فى شخصية القرد بالشكل ( (i - ٤‏ , الذى یوضع أن الشخصية MG‏ بمؤثرات : الوراة , 
والعلاقات العائلية ‏ والضغوط التقافية , وتأثیر كل من الجماعات والطبقات الاجتماعية ( قبسون وزملاژه OY‏ ۱۹۸۲ع) . 


نكل )£ =( 
بعض العوامل الونرة فى الشخصية 


الضفوط التقافنه 


العلاقات LELI‏ 
العوامل الوراشة وعلاقات الجماعة 


والطبقات الاجتماعية 


ضقوط العلاقات العائلة 





Gibson et al.. Organizations , Forth ed., Business Publications, Inc. , Plano , Texas, 1982, p. 57. 
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تعض نظريات وسمات الشخصية . 


يرى عالم النفس سحمند فروید (AYA - ۱۸۵۱( Freud‏ أن الشخصية المتكاملة تحتوى على ثلاثة أنظمة رئيسية » هى . 

١‏ - الهو : وهو مستود ع الطاقات والغرانز ۰ ویعمل وفق ميدأ اللذة أى طلب اللذة العاجلة دای وسئلةٌ » دون اعتیار للرافع أو تفكير فى 
العواقب . وهو يمثل الشخصية عند ولادتیا وقبل أن تصطدم وتحتك بالبينة , وتظهر فى الأحلام واللاوعی . 

Y‏ الأنا والذات : وهو الذى يعمل حسب مبدا الواقع ووفق الظروف والقيود التى يفرضيا عليه العالم الخارجى , وهدفه المحاقظة على 
الشخصية وإشباع حاجاتها بشكل منسجم مم متطلبات الواقع . وتظهر الأنا فى الإدراك الحسى والعمليات العقلية . 

۳ - الأنا الأعلى : وهو الجانب المعدل من الأنا » وذلك GY Con‏ الشخص أصيح خاضعا للأوامر والنواهى وال مئل والمعابير التى 
يفرضها عليه أبواه والمجتمع . ودوره هو الزام الشخصية بالتزام الثل والأخلاق فى سلوكها. كما يتمثل دورد فى مراقية الذات ۰ 
وإقامة الثل العليا والضمير الاخلاقى . وتتمثل فى الوالدين وأوامر الجتمم وقيوده ( هول Hall‏ , 2۱۹۵۶) . ويوضح 
الشكل )£ - ه) أنظمة الشخصية عند فرويد . 





الصدر : KAN‏ من عمل الولف 


- ۷۹ — 


فوی غير ملموسة تدفعه اكثر من تاره بتفكيره وسلوکه الواعى . 

ویری فروید آن الحياة النفسية هى سلسلة من الصراغ النفسی .وهذا الصراع یعنی أن تتناز ع فيه رغیتان متعارضتان ۰ بحيث 
إذا تحققت احداهما لم تتحقق الثانية , ففی حالة الطفل نجد أنه يظل Gols‏ ومعتمدًا على أمه ؛ ولکته فیما بعد یتعلم ES‏ يصبح 
ضدین , بين السلبية والإيجابية , بين مبداً اللذة ومبدأ الواقعية . بين الحب والكراهية . 

ويتمثل الصراع بشکل واضح بين عناصر الشخصية الثلاثة ( اليو . الأنا أو الذات ١‏ الانا الأعلى ) . فقد مر بنا أن (sd)‏ 
مستود E‏ للطاقات والفرانز واللذات .وان (الانا) هی الشخصية الواقعية التى تسلك فى العالم الخارجی سلوكًا مقبولا من الجتمع , 
زان الصراع یکون بين (sll)‏ بصفتها غير طبيعية وغير منطقية وبين (الانا الاعلی) التی تمئل صورة الجتمع الذی تطور حسب نمو 

ویتخلص الفرد عادة من صراعاته التفسية - سواء كان منها الصراع الشعوری أو اللاشعوری - بالحیل الدفاعية التی یمارسها 
اكى یتجنب حالات القلق والصراعات الاخری ؛ ولکی یحتفظ باعتبار الذات » والحیل اللاشعورية هى : التبریر والتحول والاسقاط 


الشخصية عند يبونج . 

يرى يونس (a VAAN - ۱۸۷۵( Jung‏ خلافا لا يراه فرويد فى الشخصية ۰ أن شخصهه الفرد تعتمد على ماضيه ومدى تأثير هذا 
الماضى فى سلوكه الحالی . كما أن الشخصية تعتمد بصفة أساسية على خدة أتماط سلوكية ماضية فى حياة الفرد برتها . 
وهذه الأنماط تؤثر بدورها فى حاضر الفرد وتقوم بدور موجه لسلوكه فى المستقيل . وسوف توضح أثماط الشخصية عند يونج فیما 


بعد 9 . 


التخصد عند إدلر , 

یری إدلر ٩ - AAV.) Edler‏ ۱۹۲ج) أن المحرك الأساسى لسلوك الفرد هو الرغبة فى التميز والرفعة والقوة » ویری Él‏ أهمية 
دراسة مبدأ التعويض ومركب النقص فى حياة الفرد . لأن رغبة الفرد الشديدة تتفلب على ضعقه . ومحاولة التمیز والوصول إلى الرقعة 
دافم أساسى من دوافع الفرد , كما أن إدلر pigs‏ بعملية التداخل والتفاعل الإنسانى بدلا من العوامل البيولوجية للفرد » كما هو الحال 


۲١ . ۳ a ۹ .‏ 
عند کل من فروید ويونج (إسحاق رمزی ۱۹۶۱۰۲۱ ؛ ص ص ۱۰۲ - ۱۰۷) . 


أنماط الشخصية عند بعض علماء الننس : 

من أول الدراسات النقسية للشخصية الإنسانية الدراسات التی تتاوات الشخصمة كنمط أو تموذح » وهذه الأنماط أو النماذج 
تنطبق على مجموعة من الأفراد وتتناول الفرد من عدة مظاهر . کالظاهر الجسمية والمزاجية وطريقة الكلام والس ... الخ . وجاء 
تقسيم العلماء منذ القدم للفرد على أساس أنماط مزاجية وجسمانية ونفسية واجتماعية . 


الأنماط المزاجية . 

صاحب هذه النظرية هو الطبيب اليوناتى هيبوقراط Hippocrates‏ . وقد طورها جالینوس ( عام ۲۰۰ - ۱۳۰ ق . م) .وهدذه 
النظرية تقسم الافراد إلى أربعة أنماط ؛ هی . 

. والشخص الذى يغلب عليه المزاج السوداوى هوالشخص الحرین والكنيب‎ ١ الزاح السوداوى‎ - ١ 

Y‏ المزاج الدموى ١‏ ريتصف هذا الشخص بالزاج السهل الاستتارة فى غير عمق أو اتساع . وهو شخص متفائل دافی نو حمية 


۳ - المزاج الصفراوى , وصاحبه شديد الانفعال مع تغلب الجانب الجدی وقلة السرور فيه. 


نظرية الانماط عند بونج ( الأبعاد التخصیة) , 
من آشهر نظریات الانماط نظرية کارل بونج (JUNG)‏ الذى يقسم الافراد فى نظریته إلى قسمين : 
١‏ - التمط المتطوى . 
Y‏ التمط التسط . 


تالشخص النطوی هو الذی يتجه بنشاطه Gilby,‏ تحو نفسه ونجو Glo‏ الذاتية . آما الشخص التبسط فانه بتجه بتشاطه تحو 
قسمين , هما : التفکیر والوجدان LS‏ يقسم العملیات غير النطقية إلى قسمين هما : الاحساس والالهام . ویکون الاتبساط والانطواء 
ص EA‏ -۵۰) , كما فى الشکل E)‏ - ۲) . وتوضع الصفحات التالية وصفا لكل بعد . 


(V— £) تکل‎ 


الانطوائية 
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أبعاد الشخصية عند مایرز - (Myers - Brigges) a yl‏ : 
الازواج الأريمة التالية فى الأبعاد موجودة إلى حد ما فى جميع الافراد ٠‏ وفيما يلى وصف لهذه الأبعاد . والدرجة التى يحصل 
عليها البعد هی مقدار قوته وهی التى تحدد مدى صلة نقاط القوة والضعف الواردة وصفات شخصية المتدرب (شميدت «Schmidt‏ 

۷ ه) . انظر المقياس الرافق لهذه الأيعاد وتفسبره . 


ابعاد الشخصية . 
)١(‏ الانطواء - الانفتاح ( الانيساط) ; 
إن الأفراد الذين يتصفون بالانطواء أكثر من اتصافيم بالانفتاح (الانبساط) يميلون الى اتخانذ القرارات بصورة مستقلة ‏ الى 
عملهم وحدهم بعیدا عن الآخرين » كما أنهم يتصفون بالتحفظ اجتماعنا . وهم قد لا برغیون فى أن يقاطعهم آحد فى أثناء العمل . وقد 
اما الأشخاص النفتحون (المنيسطون) فيميلون إلى الثقافة والأفراد والأشياء المحيطة بهم . ويسعون الى اتخاذ قرارات منسجمة 
من الأعمال الطويلة واليطيثة .ولا يهمه مقاطعة الناس له فى آنناء العمل . 


: الحدس - الحدس الإدراكى ( الحس)‎ (Y) 

يفضل الشخص الحدسی ااحتمالات والنظریات والجشتالتية والكلية والابتکار والجدید » وهو بشهر MG‏ من التفاصیل التافهه 
والمادية والواقعية والحفائق التی لا علاقة لها بالفاهیم . والحدسی يفكر ویناقش بقفرات تلقائية من الحدس الذی قد بسقط التفصئلات 
او يهملها . ومن السپل على هذا الشخص أن يحل الشکلات ٠‏ برغم احتمال وجود ميل نحو حدوث أخطاء فى الوقائم . 

ویفضل النوع الذی بتصف بالفهم الادراکی (الحس) الادة والحقيقة والواقم والشی- الترکیبی واللموس , وینفد صيره من 
النظریات والأشياء الجردة ولا يثق بالحدس gay.‏ یفکر بصورة واعية ویدقق فى التفصیلات ویتذکر الحقانق الواقعية , وهر fale‏ الخطا 
فى الوقانم , ولکته ريما لا يفهم الكل . 


: الشعور - التفكير‎ (Y) 

الحاس أو الشعورى يصدر أحكامًا بشأن الحياة والافراد والاحداث والأشياء , استنادا إلى العاطفة والدفء والقيم الشخصية . 
وتبمًا لذلك فان الأشخاص الذين بتصفون بالاحساس لديهم رغبة فى الافراد والمشاعر أكثر من رغبتهم فى النطق والتحليل والاشیاء 
غير الشخصية ١‏ وفى المواءمة والانسجام AST‏ من كونهم فى القمة أو يسهون إلى تحقيق أغراض غير شخصية . والشخص الشعورى 
يتعامل عموما بشكل جيد مع الناس . 

والمفكر يصدر أحكامًا عن الحياة والأفراد والاحداث والأشياء على أساس المنطق والتحليل والإثبات ‏ متفاديًا اللاعقلانية فى اتخاز 
القرارات على أساس المشاعر والقيم . ونتيجة لذلك بهتم المفكر بالنطق والتحليل والاستنتاجات المحققة أكثر مما بهتم بالعاطفة والقيم 
والافء الشخصى . وقد يقفن المقكر على مشاعر واحتياجات الآخرين دون أن يدرك ذلك » وهو بذلك ييمل GAT‏ قيم الآخرين بعين 
الاعتيار . 


(4) الإدراك - التحكيم : 
المدرك هى جامع للمعلومات Dila Ge yg‏ فى معرفة المزيد قبل أن Ok‏ أو يبتحد عن اتخاذ قرارات وأحكام . وتيمًا لذلك فان المدرك 
شخص مفتوح ومرن وموائم وغير تحكيمى وقادر على رؤية وتقدير جميع جوانب المشكلات ۰ ويرحب دائما بالمنظورات والمعلومات 


~ AY — 


الجديدة . كما أن المدركين يصعب الزامهم » وقد يكونون عير حاسمين وغير ملتزمين » وينشقلون فى أعمال كثيرة بحيث لا تصل إلى 
٠ UG:‏ مما قد يؤدى إلى شهورهم بالإحباط . وحتى عندما ینهون الأعمال فإنهم يميلون إلى إعادة النظر فيها » ومن ثم يتساءلرن عما 
إذا كانت تلك الاممال مرضية أو كان من الممكن إتجازها بطريقة أخرى . والدرك يرغب فى الانسياق مع الحياة بدلا من العمل على 
تفييرها . 

ويتصف المحكم بأنه حاسم وحازم ووائق ویضم الأهداف ويتمسك بها . وهو يريد إغلاق الکتب واتخاذ القرارات والانتقال إلى 
الشروع التالی . وعندما يكون المشروع غير منته بعد فان المحكمين يتركونه خلفهم ويراصلون العمل فى أعمال جديدة ولا بنظرون إلى 
الوراء . 


نتقاط القوة ونتاط tte!‏ نی آنواع الشخصات : 


bite‏ الفرة المحتملة تقاط الضف الحتمله 


- يسىء فهم الظروف الخارجیه 
- یتفادی الآخرين 

- يتصف بالسرية 

- يسمىء فهم الآخرين 

- يحتاج إلى الهدوء حتی يعمل 
- لا يحب أن يقاطفه أحد 


- يتمتع بقدر من الاستقلال أقل 
- لا يعمل بدون الآخرين 

- يحتاج إلى تغییر وننوغ 

- مندفع 

- ينفد صبره من الروتين 


- يحتاج إلى الهدوء حتی يعمل 
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g= aal  ؟‎ 


- یفهم الاحتمالات - لا يهتم بالتفصيلات والدقة 
- يفهم نظريه الجشتالت (النظرة الكلية للأشياء) - لا يهتم بالواقعی والعملی 


- بتخیل : يحدس - ينقد صبره من الأعمال الشاقة 
- یضم أفكارا جديدة - یقفز على الأشياء المتطقية 

- يتعامل مع الأمور المعقدة - يفقد متابعة الاشیاء 

- يحل المشكلات الجديدة yi-‏ على الاستنتاجات 





- لا يفهم الاحتمالات 

- يفقد الكل فى زحمة التفصيلات 
- يفقد GO‏ بالحدس 

- لا ays‏ بالجدید 

- بشفر بالاحياط من الأمور المعقدة 
- ۷ يفضل تخيل المستقبل 





۵ - الصاس (الشاعر) 


نقاط القوة المحتملة تقاط الضمف Udall‏ 


- يقدر مشاعر الآخرين - لا يسترشد SLUG‏ 
- بقهم الاحتياجات والقیم - لا موضوعی 


- مهتم بالوفاق - أقل تنظيما 
- يوضح الشهور - غير نقدى ويقيل الاشیاء بصراحة 
- يقنع ويثير الشاعر - يعتمد على الشاعر 
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- لا يلنفت إلى مشاعر الآخرين 


- يسىء فهم قيم الآخرين 

- لا يهنم بالتوافق 
Gal -‏ مقدرة نقدیه - لا بظهر المشاعر 
- عادل - بظهر قدرا من الرحمة Jal‏ 
- ثابت المبدأ - لا يهتم بالإقناع 





۷ — الدرك 


نقاط القوة المحتملة نقاط الضهل الحتملة 























- يقبل الحلول الوسط - غير حاسم 

- يرى جميع جوانب المشكلات - لا يخطط 

- مرن رموانم - ليس له نظام 

- يبقى منفتحا على التغيرات - لا یتحکم فى الظروف 

- يقرر على أساس جمم البيانات - يسهل شرود ذهنه عن الأعمال 
- لا تحكيمى - لا بنهی الشروعات 


نقاط القوة المحتملة نقاط الضمف المحتملة 


- ۷ یندنی ۰ عنيد 

- غير مرن 

- یقرر بناء على بيانات غير كافية 
- تحكيمى 

- تحكمه الخطط والأعمال 


- يبقى مستمرا فى أداء العمل - يرغب فى عدم المقاطعة فى أثناء العمل 
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تعمممات : 
يمكن أن تكون التعميمات WIG‏ مقيدة فى تطبيق هذه القانمه الحصرية على الاوضاع الفردية : 
١‏ - يبدو أن الأفراد الذين لديهم نفس تقاط القوة فى الابعاد سیعملون ديفعالية» للوصول إلى قرارات سريعة ولیکرنوا على تفس 
الوتيرة . وقد تكون فراراتهم ضعيفة بسبب تفاط الضهف ال موجودة Ge‏ والتى تتطایق مع نقاط الضعف الوجودة فى ذلك النوع . 
۲ - إن الافراد الذين لديهم نقاط قوة مختلفة فى الأبعاد لن يروا بصورة مباشرة كثيرا من الأشياء « وسیجدون صعوية فى قبول 
الفهم لكل منهما أكير . وعلى أى حال فان القرارات التى تنجم عن تفاعلهما تفيد من وجهات النظر المختلفة ومن نقاط قوة كل 
منهىا . 
الأبعاد . ونتیجه لذلك قد يحصل التناقض عندما يقومون بذلك » أو عندما يبين الآخرون عيوب هذه المجالات . 
£ - ينجذب الأفراد عادة نحو الأخرين الذين لديهم تفاط قوة وضعف متشابهة , برغم أن الأفراد الذين هم من أنواغ متفاوتة ينجذب 
۵ - سائر قيم ومعتقدات وقرارات وتصرفات الافراد بشكل جذری بجمیم الابعاد الأربعة الأقوى فى شخصياتهم . 
١‏ - لا كانت شخصية الفرد لا يمكن أن تتفير إلى نقيضها , فان كل شخص يستطيع أن يتعلم كيف يقوى إلى حد ما الابعاد 
الاضعف , وأن بطور استراتيجيات الحياة الشخصيية , ليتقلب على المشكلات التى تنتج عن نقاط الضعف . 


تبرز القائمة الحصرية للاسلوب الشخصى عدة مضامين يجب أن AP‏ فى الاعتبار , وهذه المضامين هی : 
القرارات الى الافراد الذين هم من أنواع أخرى مناقضة »أذ أن الحموعات المهتمة بالعمل GE‏ ما تستفيد من خلبط من 
الانواع . 

۲ - يجب أن يدرك الأفراد أن كثيرا من الاختلافات فى المقاند والقيم والتصرفات ترجع إلى الاختلافات فى الاسلوب , ۷ إلى أن 
الشخص على صراب أو على خطأ ١‏ ريدلا من أن نهتم بالاختلافات Gale‏ أن نفهمها ونتقبلها ونقدر البعد الذى تعطيه . 

۲ - عندما يتفاعل الأفراد بدافم الضرورة مم هژلاء الافراد ( فى التدريس رالاعمال رالزواج ... إلخ) » یمکن أن يكون التفاعل أكثر 
تجانسا وارضاء وإنتاجية إذا تفهم المعنيون بالتفاعل , وخصوصا هؤلاء الاکثر قرة . احتياجات الآخرين على أساس الفروقات 
الشخصية وتواءموا مههم . 

؛ - عندما یتفاعل الافراد بعضهم مع بعض فى إنجاز الاعمال , ينيفى لهم الحرص على تحدید قیمهم : ومن ثم الضی فى فحص 
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سمات الشخصبية 


حيث إن دراسة الشخصية على أساس الأنماط لم يساعد علماء النفس على التوصل الى اتفاق من حيث انطباق نمط معين بذاته 
عل كل الأفراد ١‏ فقد اتجه علماء النفس الى دراسة الشخصية على أساس السمات . فالسمة هى u‏ ای خصلة أو خاصية أو صفة زات 
دوام نسبى يمكن أن يختلف فيها الأفراد » فيتميز بها بعضهم عن بعض ١‏ أى توجد فروق فردية فيها » وقد تكون السمة ورائية أو 
مكتسية , ويمكن أن تكون كذلك جسمية أو معرفية أو انفعالية أو متعلقة بمواقف اجتماعية ‏ والاخیرتان هما مجال الاهتمام فى بحوث 
الشخصية» (أحمد عبدالخالق CS‏ ۱۹۷۹م , ص (EN‏ 

S‏ ا قا ا ال 0 لأن الشخصية 


1 (1565م)‎ Guilford بحت حيلفورد‎ Geet hom 
توصل فى عام ١5٠٠م إلى ثلاثة عشر عاملا تمثل وجية‎ . Guilford قام بها عالم النقس جيلفورد‎ sure نتيجة لأبحاث‎ 
وهذه العوامل موضحة فى‎ . (Wo ص‎ ۰ ۱۹۷۹ C نظره الأخيرة بشان العوامل الأساسية للشخصية ( أحمد عبدالخالق‎ 

شكل )£ - ۷) . 


شكل (4 - ۷) 


1 z 
O العوامل الأساسية للشخصية (جیلفورد)‎ 


يميز هدا العامل الشخص اللیء بالحيوية سريم الحركة , السريع فى 
العمل Gall‏ له Goals.‏ يكون مندفعا . 


شخص يعلى من شأن حقوقه ويدافع عن نفسه فى علاقات الواجهة , 
بنجذب إلى مراكز القيادة ولا يياب العلاقات الاجتماعية » ولا يميل إلى 
أن يحتفظ بأفكاره لنفسه . 


وتوجد هذه السمة عند شخص لديه ميول ذكرية مهنیه وغير مهنية , لا 
الذكورة مقابل الانوته يستثار انفعاليا وليس من السهل أن يثار لديه الخوف أو النرفزة . 
۱ تنقصه المشاركة الوجدانية أو التعاطف إلى حد ما . 


u 5 me = 5 = 5 "Ñ Piir ۳۹‏ 5 ۲ 
الثقة بالنفس مقابل مشاعر الذة يشعر بان الآخرين یتقبلونه , وانق بنفسه » يشعر بالگفاءد , جذاب من 
Gall‏ الاجتماعیه . قانع بما لایه , غير متمرکز حول نفسه . 


l 
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شايع شكل )£ - ۷) 


المحد. 


~ 


الاستقرار مقابل الدورية 


الكبح مقابل الانطلاق والتهوینیه ( أخذ 
الأمور هونا ) 


| 
1 
l 
l 
۱ 
۱ 
I 
l 
| 
۱ 
| 
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: احند محمد عبدالخالق ۰ الایعاد الأساسية dard)‏ ‘ 


يكب النشاط والعلاقات الرسمبه وعير الرسمية . يحب مراگز القنادهة 
الاجتماعية , جذاب اجتماعيا » غير خجول ولا حبی ولا معتزل . 


الیل إلى التفكير التاملی » شخص حالم ينظر الى الأمور نظرة فلسقية , لديه 
اتجاه تساؤلى واستطلاع فيما يختص بسلوکه وسلوك الاخرین . 


والاتفعالات الدائمة والحالة الزاجية القابلة للتغيير . 


سهولة اثارة الانقعاألات مع دوامها > ولذا فالدوری شخص ضحل وطفلی 
وتکتر لایه أحلام اليقظة . 


الیل إلى كبح النفس وضبطها . ومثل هذا الشخص نو تفكير جاد أكثر من 
كونه متوكلاً منطلقا أو معتمدا على الحظ . يعتمد عليه . لا باخذ الأمور هونا 


ولا يستهين أو بستخف بها . 


بنظر الى الامور نظرة واقعية موضوعية « متيقظ لما يحدث فى Gin‏ » ویسکنه 


شخص ودود مسالم ٠‏ مقایل شخص يمكن أن تستتار استجابة العدوان 
لديه ء ویقاوم سيطرة الآخرين عليه وتحکمهم فيه » ویزدری من حوله . 


الشخص نو الدرحه المنخفضة على هذه السمه oJ.‏ اتجاه للتقد وتصيد 
الأخطاء . قلیل الشقة بالآخرين والرکون إليهم . متمركز حول ذاته . 
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إن السلوك الإنسانى يزداد تعقيدًا وتداخلا بمرور الزمن ؛ لاتساع البيئة المؤثرة فيه ٠‏ الناتجة من ثورة وسائل الإعلام والاتصال : 
ولهذا فالانسان يعانى ضفوط البينة مما ينعكس على تصرفاته وسلوكه . ولهذا ظهرت النظريات السلوكية لتعرف الإنسان بنقسه 
وسلوكه وترشد هذا السلوك تجاه الآخرين . وسوف نتناول فيما يلى نظرية تحليل التعامل الإنسانى لبيرن وتطبيق ذلك فى مجال العمل 
بالفرب , ومدى إمكانية تطبيق هذه النظرية فى بيئة العمل الإدارى بالمملكة ( العديلى"" ۰ ه.4١ه)‏ . 


تطیل التعامل : 

قام الحديلى (۱۶۰۵ه) بتوضيح نظرية تحليل التعامل لايرك بيرن (AAT)‏ على التحو التالى : « قام بيرن بنقديم نظرية للتعامل 
الإنسانى آسماها تحليل التعامل ٠‏ ويقصد منها تفهم الفرد لنفسه من خلال تعامله وعلاقته بالافراد والحالم من حوله , حيث أفاد بان 
سلوك الفرد ينطلق من عدة جوانب شخصية » مثل : حالات الأنا - الألعاب النفسية - وأوضاع الحياة والمشاعر والدعم الذى يلقاه من 
الآخرين , فيؤثر ذلك فی سلوکه مع من حوله OM‏ ۰( ص ۱۳) . 


: التمليل التعا ملی‎ aai ho 

يعرف ببرن التحليل التعاملی على النحو التالی : « أى اتصال اجتماعی سمی تعاملا » وعند التقاء اشخاص بعضیم بیعض 
تحلیل التعاعل هو خلق اتصال حقیقی بين العناصر الفعالة للشخصية CY‏ (ص (VW‏ 

ویری جيمس وجونقوارد أن تحلیل التعامل طريقة منطقية لفهم السلوك , على افتراض أن کل فرد بستطیم أن يتعلم كيف : يثق 
بنفسه .. یفکر .. يتخد قرارًا .. يعبر عن شعوره ۰ آی مبادئ يمكن تطبیقها فى مجالات الحياة کالعمل والشار ع والنزل .. الخ APY‏ 

وقد اکتشف بیرن طريقة تحليل التعامل من ملاحظة سلوك مرضاه . وقد لاحظ أيضا أن تعاملهم بعضهم مع بعض مبطن بدوافم 
شخصية الانسان عند Eric Berne gym‏ : 

يعتقد بيرن Beme‏ أن لكل انسان شخصية يها ثلاثة جواتب ؛ هی : الابوة والرشد والطفولة . وتعرف هذه الجوانب فنيا LEG‏ 
حالات bi‏ . وشد ه الجوانت Sy)!‏ هی( : 

١‏ - الاب وة : وهی أن يتصرف الفرد بالطريقة نفسها التی كان يمارسها من قاموا بتربیته . وهذا الجانب الابوی الکامن ینقسم 

إلى قسمين : (Í)‏ أب ناقد . (ب) أب able‏ . 
۲ - الرشد : وهو أن الشخص يفحص ویتاأمل الحقائق ٠‏ ويكون موضوعيا ويعيدا عن العاطفة . 


D اقساء‎ 
o f 


* اعتمدنا فى هذا الموضوع على مقالتنا النشورة عن ۰ تحليل التعامل الاتسانی فى عتظمات العمل , هجلة الإدارة العامة . السد ۵) , ۱4۰۵ه . ص ص 535-5١‏ . 
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[ - الطفل الحر . 
ب - الطفل التکیف . 
ج - الفيلسوف الصفیر . 
ولكل قسم مدلولاته , وسوف نتحدث عنها Gay‏ (انظر شكل ٤‏ - ۸ وشكل 4 - )٩‏ 


تکل (4 - (A‏ 
أهم خصاتص الجوانب الشخصية لدی بيرن 


كل شخص راشد سيق أن تأثر بمن قاموا بتربيته . العوامل النفسية الخارجية 
كل شخص له عقل قادر على فحص الحقائق بما فى ذلك الأطفال . العوامل التفسية الجديدة 
كل شخص ناضع كان فى يوم ما طفلا . i‏ العوامل النفسية القديمة ( اللاواعية) 





) - 4 You 
yy الجوانب الشخصية لدى‎ 


حالات الأنا TSH‏ 





وأوضع بيرن فى کتابه « الألعاب التى يمارسها الأفراد » تحليل التعامل بدقة أكثر كما لى(" : 
١‏ - کل فرد Od‏ حاله آنا تشيه حاله من قاموا dias j‏ > وهذه الحاله تظهر فى ظروف ajda‏ : 


حالات الأنا : 
یکد بيرن أن جوانب الشخصيه Í)‏ - ر - ط) 9 فى نظريته حقائق ممه فى اعادة تسجيل حوادث الماضى لأفراد حقيقيين وزمن 
حقیقی ومشاعر حقيقية . ولیست أفكارًا ومفاهیم كما فى نظرية فروید (الأنا - الهو - الإنا الاعلی) . وفیما يلى شرح للجوانب الثلاثة 
فى نظرية بیرن OY‏ (ص )٩۰‏ : 


رهی تجمیع للحوادث الخارجية التی مرت بالفرد فى سنینه الخمس الاولى التی تسبق اتساع محیطه التقاعلی ؛ وهی تجمع بدون 
فحص وتخزن بالعقل وتطفى على السلوك فى الکبر » وهی مهمة فى حياة الطفل , اذ أنه كما يؤكد بیرن - دنقل GLb‏ السلوك 
Lalas (‏ كان أو سلبیا) الذی مارسه معه من قاموا بتربیته . وینقسیم الجانب الایوی الى قسمين ١‏ هما : 
بتطلق من جانب الأبوة التاقد الکامن فى شخصیتنا . 
العاطفیه الکامنه فى آنفسنا , ولان ثاثير الابوة قوى على مستوی الوعی واللاوعی . حيث ان التعلیمات الى تأت من الاب الکامن 
بالداخل قد لا یطبقها الفرد على الوقف الحالی الذی یواجهه . حيث إن هناك مطلقات فى القيم والسلوك ترتب وتشکل بواسطة 
الأسرة والجتمم والعقيدة . 


ثانيا - الطنولة . 


. الاستطلاع والثقة والعقوية والبراءة‎ Gay الطفل الحر : وهذا یتمتم بالحب والرح‎ - ١ 


. لطيفة فى الرقت التاسپ‎ Úa الطفل التکیف : وهذا بتكيف مم أى سلطة مفروضة عليه , وهر بستخدم‎ Y 


- 1 


ویرضعح الشکل )£ حمم ۰( حالات | ۷نا الخلاية بأجزائها التعددة . 


تکل (4 Ae‏ 
حالات الأنا التلات بأجزائها التعددة 





المصدر : قام الزلف يإعداى هذا الشكل لتبسيط حالات الأنا الثلاث بفررمها المختلفة . 


حالما — الرثد , 

تبدأ مرحلة الرشد من حوالی الشهر العاشر من حياة الطفل . حيث تظهر الأشياء له قبل هذه المرحلة غامضة ؛ غير أنه يتجرد من 
[بویه ويمارس قوته الذاتية فى الفحص والاختبار , ويفرق بين ما يملى عليه وما يكتشقه بنفسه , ويفرق بين الاشیاء الحسنة والمؤذية 
(الشاى الحار - Gla}‏ الصغيرة) » tatay‏ هذا الجانب بالحاسب الآلى (جمع بيانات وتحليل ) pag:‏ بعيد عادة عن العواطف ويخرج 
بنقديرات موضوعية U‏ يحيط يه . 

كما أن الجائب الراشد الكامن فى أعماقنا يتخذ قراراته من مصادر ثلاثة فى : الأب الكامن : والطفل Gal‏ » والمعلومات التى 
جمعها وما زال يجمعها , فهو يختير البیانات التى بوفرها له الاب الكامن ليقرر حيالها ما إذا كانت بيانات حقيقية أو غير حقيقية, وهل 
هی قابلة للتطبيق af‏ لا . كما بحلل مشاعر الطفل الكامن من حيث ملاءمتها أو عدم ملاءمتها وتناسبها أو عدم تناسبها مع البيانات 
التى يوفرها الأب الكامن , لأن هدفه هو قحصها وليس رفضها ؛ أى أن دوره يتمثل فى حل المشكلة واتخاذ القرار من بين عدة بدائل 
وحلول . وقيما يلى مقارنة بسيطة بين الجوانب الثلاثة السابق شرحها ١‏ يوضحها الشكل )£ - ۱۱) 


5 ۳ 


تكل (WV  1(‏ مقارنة بين حالات الأنا النلائة 


يميل إلى إصدار أحكام يطريقة تقليدية . 


يميل الى التفاعل مم الاحداث بفجائية على أساس التفكير المسبق . 


بعيد عن العواطف وموضوعى فى تقديراته . 





ویری هارس 113:15 أنه يمكن بناء شخصية الراشد القوى الكامن كما بلی : 
١‏ - التعرف على الطفل الكامن وسلوكه الدفاعى عند تعرضه للهجوم . 
- التعرف على مواقف وتحذيرات ونصائم الاب الكامن وطرقه فى التعبير عن هذه النصائم والتحذيرات . 
۳ - التعامل بحنر مع الطقل الكامن لدى الآخرين وتقدير حاجته إلى التعبير عن الموقف الذى يئوء به . 
٤‏ - إعطاء فرصة للراشد الكامن لتحليل بيانات الأب الكامن ومشاعر الطقل الكامن . للخروج بتصور موضوعی . 


ه - اتخاذ قرارات من خلال إطار عمل SET‏ رذلك بإسقاط القیم المرتبة والمشكلة بواسطة الاسرة والمجتمع . 


ويمكن التمييز بين حالات الانا (أ - ر - ط ) فى التعامل الانسانی من خلال : الحركة - الصوت - تعبیرات الوجه . وكل انسان 
لديه هذه الجوانب الثلاثة ولكل منها تأثير فيه . والمهم استخدام الجانب المناسب حسب الموقف , للتكيف مع هذا الوقف بهدف تحقيق 
المأرب والاهداف . ويبين شكل )£ - (VY‏ نومیات LYI‏ الثلاث . 


تکل (4 OY-‏ 
نوعيات الأنا التلاتة 


بيصم محدرات - aib‏ تصایح — بحافظ على العادات 


يصدر أحكام - ينتقد - يتعاطف - يوجه - يحمى 
ستخدم عبارات مثل : يجب عليك - هذا ردی» - لن تفعل | يتخذ قرارات مناسبة | نشيط وففال - متمرد وثائر 





- ٩۳ د‎ 


كما بوضم الشكل (! - ۱۳) صفات وخصائص حالات الأنا الثلاث وأجزاءها المختلفة . 


شكل (4 - ۱۳) صنات وخصائص حالات الأنا الخلاث الجزأة 


العبارات السلوك الاتجاهات والميول 


فخر - شائن - يفترض دائما مقطب الجبين - يشير lal‏ | يصدر أحكاما 

عمل جيد - رجل صقير أيد مفترحة - هدهدة على الظهر ١‏ يتحمل الاضطپاد 

كيف ؟ متى ؟ أين ؟ ماذا ؟ مرتاح - EL‏ ومنت يدرك - عقل grih‏ 

من فضلك هل بإمكانى ؟ - لا استطیع - شكرا | إيماء بالراس - صرت هادئن ۲ شکوی - راضع ومحدد 

أنا أريد ضحك مستمر استطلاع - حب اللعب رالمرح 





الصدر : تاصر العديلى , تحلیل التعامل الإتسانى فى منظمات الحمل . مطة الإدارة العامة La sili,‏ , ۱۱۰۵ه ‏ ص )۷. 


أنواع التعامل الإنسائى , 
ای تعامل له دوافع واضحة أو خفية , وعلیه يتنوع هذا التعامل حسب الدوافع نفس ها . وقد قسمبيرن أنواع التعامل 
إلى ثلاثة أقسام ی : 
١‏ - التعامل التكاملى (شكل (VER ٤‏ : ريكون هذا النرغ من التعامل بوجود رسالة من حالة GE‏ . ویاتی الرد من أنا أخرى 
متوقعة . 
JG,‏ : 
من حالة رشد (المرسل) : هل تعرف أين تقرير الإنجازات ؟ 
من حالة رشد (المستقيل) : يبدو لى أنه عند التسخ . 
وقد تكون الرسالة من أبوة ويأتى الرد من طفولة أو من طفولة إلى طفولة وهكذا . ويفيد جيمس وجونقوارد بان هذا التعامل مرغوب 
فيه وطبيعي وصحى فى العلاقات الإنسانية (ص ۷۱) . 


التعامل التکاملی (المتكاهل) 
الموظف (۱) : هل تعرف أين التقرير ؟ 6 O‏ 


الموظف (Y)‏ : أعتقد أنه فى النسخ 





- ۰ — 


Jala) - ۲‏ التقاطم (شکل ‏ - ۱۵) : يحدث هذا النوع من التعامل عندما يقشل كل فرد فى ایصال OIG‏ للآخر ؛ أو عندما يوصل 
ما لديه و تكون الاستجابة غير متوقعة . 
JG.‏ : 
موظف )١(‏ : هل تدرى آين تقرير الإنجازات ؟ 
موظلف (Y)‏ بانتقاد : انه فى المكان الذى تركته فيه . آلا تذكر ؟ 
رهنا جاء السؤال من حالة رشد قاصدا حاله رشد ‏ ولكن جاء الرد مباشرة من الابوة قاصدا الطفوله . ويؤكد جيمس رجونقوارد 


شكل (1 - Ua‏ التعامل التقاطع 





۳ - التعامل الخفى (شکل )١١ - ٤‏ : وهو أعقد أنوا ع التعامل لتداخل النوعین السابقین فيه ١‏ وهو مثل النوعين السابقین » رلکنه 
بختلف عنهما فى أنه بحوی رسالة خفية تنطلق من جاتب من جوانب شخصية الرسل إلى جاتب آخر فى شخصية الستقبل , كما 
فى الحوار التالی : 
الرظف للمدیر : هذا هو التقربر , لقد انجزت الکتیر خلال النوام ویفی الكثير (رسالة واضحه) . 
(الرسالة الخفية : إننى بحاجة لخارج دوام ) . 
pal‏ شکرا على ذلك (استقبال واضح) . 
( الاستقبال الخفى : حقا إنك تستحق ذلك ) 
ويحدث هذا فى الحياة اليومية بين الافراد عموما » وبين افراد العائلة الواحدة . وبين الزوج والزوجة 


- ٩۵ - 


شكل )0 - )1١‏ التعامل الخفى (المركب) 





تلوت حالات (el‏ 

من أهم المشكلات التى تحعرض لها جوانب الشخصية عند الإنسان تأثير جانب من جوانبها مى الجانب الاخر , مش تدخل جانب 
الأبوة أو الطفولة الكامنين فى الجاتب الراشد فیفیر سلوکه ۰ ویسمی هذا بالتلوث أو الفساد . ویوضع الشکل ٤(‏ - ۱۷) حالات سلوك 
تلوث الذات ١‏ كما یوضع الشکل (VA - E)‏ رسم کرتون يعبر عن ازدواجية التعامل مم الطفل . 


تکل (4 — (IY‏ نمادج تلوت الدات 


(۱) جانپ الرشد بدون تلوث 

(Y)‏ تلوث الرشد بواسطة الابوة والطفولة 
(Y)‏ تلوث الرشد بواسطة الطفرلة 

)£( تلوث الرشد بواسطة الابوة 





د 71 - 


تكل (1 - (WA‏ تحليل التعامل الإنسانى مع شخصية الطنل (ازدواجية التمامل مع الطفل) 





eaea rn 





لح ان ع جاسم 


رک 


GR 
۳ TEE) 
۸ ay, 3 

ETa.‏ زر 


۳ 





الصدر : صحينة الرياضن . الددد ۰۷۷۰ sayi.,‏ ۶ رجب 8۱۲۰1 الصفحه الأخيرة 


التعامل الخفی عن الانراد هو مصدر الالعاب النفسية القن یمارسونها فی حیاتهم ۰ ویعرنها بیرن بأنها مجمرعة متكررة من 
تایلک Ugly Waly a pe‏ التعايل: تا کین سا ی لاش توا تون مامتها تسد 


كل رقم )£ - 14( cube‏ دراما التعامل الانسانی 





الصدر : نامير العدیلی . تحلیل التعامل الإنسانى مى منظمات العمل . مجلا الإنارة العامة . العدد 1٠١‏ ۰ ۱8۰۵ من ۷۹ . 


- ۱ - 


أنواع الألعاب النفسية l‏ 


أولاً - الألعاب الخاصة بالمضطهد ؛ 

تتمثل هذه الألعاب يما بلی : 

. ممارسة تثبيط عزيمة الآخرين أو إشهال الفتن بينهم أى التهرب من مسئولية الأخطاء‎ - ١ 
. اللوام متصيد أخطاء الأفراد أو الذى يلوم الآخرين على تعاستهم أو مصحح الأخطاء‎ Y 


۲ - الفرد الذى يضع بالفاظه وعباراته الآخرين فى الزاوية . 


Cae‏ - الألعاب الخاصة بالنقذ ؛ 


وتتمثل هذه الالعاب يمن یقدم الساعدة للآخرين بدون أن يطلب منه WS‏ أو بالدّی ند أنه لا غنى عنه مطلقا . 
ê -‏ (حرین + يطلب و بالدی بتصئر it‏ 


: الألعاب الخاصة بالضحية‎ tie 


وتتمثل هزه الألعاب ب : الستسلم العاجز الذى بشعر بالخسارة - الذى يتظاهر بالفباء - الذى يتسرع فى كثير من الأمور - الذى 


التعريزرات الحد z ani Lomat‏ ۱ 
يحتاج أى إنسان منذ ولادته إلى الدعم من قبل الآخرين , ولهذا الدعم دور كبير فى حياته عند آلکبر . ويرى بيرن أن الانسان 
يتعطش للدعم . ويقول جيمس وجوانقورد بان الدعم Sar‏ أن يكون شینا Gupala‏ ومحسوسنا أو رمزیا » مثل : النظرة ... والحركة . 
ولا شك فى آن الدعم يساهم فى نمو الإنسان وشهوره بقيمته » وهذا بساهم فى رضاه عن نفسه وعن الآخرين , وهذا الدعم ینقسم 


. التجاهل .. والنقد‎ fas : سلبی‎ (Y) 

وهذان النوعان مهمان للانسان . غير أن الدعم الایجایی آکثر جدوی بالتاکید ١‏ والدعم السلبی أفضل أحيانا من لا شىء s‏ حيث قد 
يمثل اعترافا بالانسان . ویقول بارکز وکیرفلیبس إن بعض الأفراد يتعمدون الاخطاء أحیانا بفية الحصول على دعم . حتی ولو كان 
هذا الدعم سلبیعا . والاعم فى العمل الاداری يتمثل فى الحوافز الادية والعنوية أو فى العقاب مثل التاتیب والجزاء . 


إن هذه الطوابم بمفهومها ترتبط بالاعم . والدعم الایجابی پسمی (طوايع نفسية ذهبیة) » اما الاعم السلبی فیسمی (طوابع نفسية 
رمادية yi‏ بنیة) . وهذه الطوابم السلبية والايجابية تسمی فى تحلیل التعامل الانسانی بالبادلة » نسبة إلى البادلة التی تتم بين هواة 
(الایجابیة) هى مشاعر طيبة تصرف على JSS‏ جوائز مادية وهبات معنوية . آما الطوابع الرمادية أو البنية (السلبية) فهی مشاعر 
انتقامية » مثل تبادل الاهانات والتقد . وعملية جمم الطرابع تمارس لدعم الجانب الطفرلی فى أعماقنا ۰ للشعور بالارتیاح والتنفیس[*؟) 
(ص (AY‏ . 


— AA — 


أوضاع الحساة 1 

يبحث الإنسان دائما عن قيمته , وکأنها شىء مفقود ٠‏ من خلال علاقته بالآخرين . وبهذا البحث والتعامل يحدد وضعه فى الحياة 
إذا كان على ما يرام أو على غير ما يرام . ويؤكد هاریس أن الطفل منذ المراحل الأولى من حياته يصل إلى أنه على غير ما يرام » وأن 
الآخرين على ما يرام ؛ وذلك من خلال Gully‏ . ومن هذا النطلق يكتشف حياته ومعنافا والعالم من حوله ١‏ وهذا الاكتشاف يعتبر mat‏ 
قرار فى aLa‏ (ص (AE‏ . ومن الرضمین المذكورين أمكن لهاريس أن يستنبط وضعين آخرين ليكون هناك أربعة أوضاع تحدد 
شخصية الفرد فى تعامله مم الأخرين » وهذه الأرضاع الأربعة هی : 


۱ - أنا على غير ما يرام - أنت على ما يرام : يمكن لس هذا الوضم بصورة واضحة فى الطفولة المبكرة ٠‏ حيث ياتى الدعم الایجابی 
(على ما برام) من حنان الأبوين ؛ أما الدعم السلبى (على غير ما يرام) فیاتی من المواقف السلبية التی يمر بها الطفل . وهنا 
يشعر الطفل ينقصه واختلافه عن الآخرين . ويتجسد هذا الوضم عند الطفل بإحدائه لشکله حيث يشعر هو بالذنب , وغيره Y‏ 
يشعر بذلك . ويتجسد أيضنا هذا الوضم عند الفرد من خلال لومه لنفسه وقلة حيلته وشعوره بالضعف , وهو أمر يقود للهرب 
والانسحاب . وقد يقود إلى أوضاع سيئة . 


. انا على غير ما يرام - انت على غير ما يرام : يحدث هذا الرضم للأفراد الذين لم يحصلوا على دعم ایجایی كبير فى صغرهم‎ - Y 
. بحيث تكون الام غير مدعمة فى بداية العام الثانى للطفل . ويتكون هذا الرضع ( على غير ما يرام) ويتوقف بناء جانپ الرشد‎ 


۳- انا على مايرام انت على غيرما يرام : يتكون هذا الوضم فى السنة الثانية أو فى بداية السنة WA‏ , عندما یکرن الطفل فى 
وضع يحصل فيه على الدعم الإيجابى , وفجأة يحدث له موقف سلبى رئيسى (دعم سلبی) ۰ فيؤثر فى حباته , فيتحول الفرد إلى 
تثبيط عزائم الآخرين وجعلهم ضحايا له بواسطة اللوم الدائم لهم . 

, انا على ما برام - أنت على ما برام : يختلف هذا الرضم عن الارضاع الثلاثة السايقة , حيث تعتمد تلك الأوضاع على الطفولة‎ - ٤ 
وكذلك‎ GSS! حيث يحلل القرد فى هذا الرضم ويقحص البيانات والمعلومات عن‎ ١ هذا الرضم فيعتمد على جاتب الرشد‎ Ll 
الافکار والعقيدة والتقاليد . وهذا الوضع هو الوضع الصحى وال مثالى فى الحياة . لأن الفرد يستمتع من خلاله بالحياة ۰ ويحل‎ 
. مشكلانه ويتكيف مع الآخرين‎ 


تطستات تحلیل التعامل فى الإدارة والسلوك الإدارى ٠‏ 
لم یکتف الدارسون لهذه النظرية (نظرية التحليل التعاملى لييرن) بتطبيقها قى مجال الإدارة , بل قارنوها ببعض النظريات 
السلوكية . ووصلوا إلى نتائج جيدة فى فهمها والاستقادة منها فى مجال العمل الإدارى . 


أولا - نظرية X-Y‏ لمكريجون : 
اتضح أن فروض نظرية (X)‏ . لخصوصا الفرض القائل ب (العقاب وسيلة لدفع الانسان إلى العمل) » تدل على إصدار الحكم وعلى 
حالة الأبوة الناقدة فى نظرية تحليل التعامل , وتمثل فروض نظرية (×) جانب الرشد عند بيرن . 


ثانیا - فى مجال الدرافع إلى الممل (نظرية هرزیر غ : الدافع والعامل الصحی) : 
يرى نوقى أن الدعم الایجایی خير العرامل . وهو مواجه لجانب الطفولة فى شخصية الانسان , آما العرامل الصحية فتقابل جانب 
الأيوة فى شخصية الانسان . 


- ۹ - 


: فى مجال التدريب‎ - ÚG 

التدريب أفضل وسائل تنمية آداء الأفراد » وعليه فمن الأفضل استغلال نظرية تحليل التعامل الانسانی کفامل مساعد على 
التدريب ٠‏ واستخداميا فى تحسين العلاقات وشحذ الهمم وتهذيب السلوك غير المرغوب فيه وارشاد العاملين إلى تأكيد ذاتهم , مع 
Sul!‏ على الاهداف التالية : 

. تحسين مهارات الاتصال بين العاملين‎ - ١ 

؟ - تحسين مهارات الجماعة العاملة . 

۲ - تنمية الوعی الشخصى لحل الصعوبات الشخصية مم الأخرین . 


وفتا للیحوث والملاحظات والمعلومات التی نم Laaa‏ حول تحليل التعامل الإنساتى » تم التوصل الى ست حالات أساسية لشكل 
السلوك , وهی : 


Gaddis agit - ١‏ - رشد عال - طفولة عالية : تعتبر هذه الحالة أكثر ترابط انتاچی ١‏ عندما بکون سحر الطفولة على ما als‏ حیث 
تکون البادرة والابدا ع من آبرز صفاتيا , ریکون سلوك الاب العقابی فى حده الادنی . ولذلك تنطلق العقلانیه والرشد . 

۲ - أيوة عالية - رشد عال - طفولة منخفضهة : فى هذه الحالة ارتباط سهل بين الابرة والرشد . والدیر فى هذه الحالة غالبا ما یکون 
منجرا , ویتمیز بعقلانیته (رشدد) , ویحکم بواسطة متطلبات آبوته » ویمتبر التعلیم والتجارب والخبرات جوهریه فى تحقیق نجاحه . 
السؤال هو : هل بامکانه التفریق والتمییز بين الرأى والحقائق ؟ 

۳ - أبوة منخفضة - رشد عال - طفرلة منخقضة : بشاهد هذا النوع بشکل غير متکرر . الفرد من هذا النوع موضوعی , وموجه 
للحقائق . سلوکه مکرر وممل وعلاقاته مجدية وغیر ذات مشاعر . caly‏ صعربه فى تعامله مع الاخرین . 

£ أيوة عالیه - رشد منخقض - طفولة عالية : الفرد من هذا النرع يصعب العمل ممه . ومن سماته أنه يعمل بجد . أخلاقى وذو 
معنويات ۰ یصدر أحكاما , ويظهر سلطة لدقيقة واحدة » وفى الدقيقة GIG‏ يود أن يكون محيونًا cine‏ به ۰ بصعب العمل مع هذا 
الشخص بسيب هذا السلوك من الحب رالکره . 

o‏ آبوة منخفضة - رشد منخفض - طفولة عالية : سيطرة الطفولة فى هذا الشخص عادة ما تكون مرغوية فى بعض الأحيان وهذا 
النرع ینجح فى العمل فى مجال البيع (مأمور مبیعات) أو العلاقات العامة فى المنظمات لوجود سجر الشخصية ومبادرتها لديه . 
ويكون عادة مديرًا غير جيد . لان القرار قد تؤثر فيه الطفوله الکامت والخيال . 

؟ - أيوة عالية - رشد منخفض - طفوله منخقضه : السؤال لدى هذا النوع هو : من هم أصدقائى ؟ لسوء الحظ ان هذا الشكل 
(النمط) بوجد عادة فى المنظمات الصناعية والعامة . والمدير من هذا النوع يعامل العاملين معه JULY‏ ريعتقد أن الافراد 
بعملون فقط لكسب الال الكافى وللاستفادة . ولا يناسب هذا النوع من المديرين العمل فى النظمات التطورة التى تواجه مشكلات 
مستمرة ومتداخلة . 


الينة الحلية ونطلیل التعامل 1 
بری العديلى "° (adt. o)‏ أنه ه لاعتماد هذه النظرية على الحقانق فإنها آقرب إلى واقم الحياة من النظريات السلوكية 
الاخری ... وانطلاقا من أن هذه النظرية قد تم تطبيقها فى بيئة غربية تختلف بدرجة كبيرة عن بيئتنا الهربية ‏ من حيث التربية والتعليم 
وشئون العمل . ومن أن البينة الفربية متفتدة كثيرًا مقارنة بالحاذیر فى البيئة العربية الناتجة من سلطة الأسرة والمدرسة والمجتمع 
فى تحدید السلوك . فإن أهمية هزه النظرية تبرز خصوصعا فيما يتعلق بحالات الانا الثلاث , حيث إن جانب الأبوة اهر لدينا 
بإيجابياته وسلبیاته . وهذا يتسحب أيضًا على الظواهر السلركية الأخرى » مثل : الألعاب النفسية وتیادل الطوابم وارضاع 
الحياة » (ص (AY‏ ۱ 


تعامل الشخصه : 
يقصد بتكامل السخصية انتظام سماتها المختلفة فى وحدة وائتلافها فى صيفة وخضوع السمات لهذه الصيفة . رالشخصية 
المتكاملة هى الشخصية السوية الموحدة المتزئة . آما الشخصية غير المكتملة فهى المفككة إلى درجات تقبل التصدع والانحلال . ونلخص 


تروط نعا مل الشخصية 1 
تافهة , والافراط فى الاعتماد على الغير , والشطط فى مراعاة الدقة والنظام , والنفور من الاشتراك مع الجماعة وعدم الاكتراث 
۲ - خلو الشخصية من الصراعات النفسية الشعورية واللاشهعورية . 
۳ - تناسق الدوافع المختلفة بحيث برجم بعضها إلى يعض , ویاتمر بعضها بأمر يعض ؛ على نحو یجتبها التصارع والتعارض , 
ویکفل لها وحدة السلوك واستقراره . 


۱ - انسچام الفرد مع غيره من الأفراد . وقدرته على أن يعقد معهم صلات اجتماعية مرضية » وقدرته على أن يعيش مم الآخرين , 
دون أن يزعجه ما قد بوجهونه اليه من نقد ودون أن يشهر بحاجة إلى التسلط والتحدی ٠‏ أو يرغية ملحة فى الاستماع إلى 
مدحهم له أو فى استدرار عطفهم عليه . 

. وحدة السلوك وثياته واستقراره . أى خلوه من التناقض‎ Y 

۳ - غلبة الأهداف البعيدة على الاهداف القريبة . فكامل الشخصية من استطاع أن يرجي ويتنازل عن الارضاء العاجل لحاجاته 
ومطاليه , طمعا فى بلوغ أهداف آبمد وأهم . 


أبعاد الشخصية فى العمل الوظيفى . 

2G,‏ السلوك الإنسانى - كما مر بنا - فى الواقف التى يمر بها ١‏ وهذا التأثر يتفاعل مع مكوئات الانسان الفيزيولوجية والنفسية ؛ 
أى بتفاعل مع شخصيته . وبما أن هذه الشخصية الإنسانية للانسان الموظف تتفاعل مم المواقف فى أثناء العمل الوظيفى , لذلك 
تعددت دراسات شخصية الإنسان فى ميدان العمل ١‏ لمعرفة أبعاد شخصية الموظف أو العامل فى تشاطه الوظيفى الذى يمارسه , 
سواء كان هذا التشاط فى ميدان العمل الإدارى بالقطاع العام (كمؤسسات الحكومة) . أو فى القطاع الخاص ( الشركات .. 
الصانم) , أو فى الميادين العسكرية والحربية ... وغيرها . 


— ٩.۱ س‎ 


نمودج التكيف الوظيفى : 

قام سیزلاجی )۴۹( وولاس Szilagyi and Wallace‏ (۱۹۸۰ج) بشرح نموذج (التکیف الوظیفی) الذی آعده dads‏ ویر وزملاوه 
عام 1511م . ویهتم هذا السوذج بدراست سلوك الوظفین الصا علین لعرفة مدى تكيفهم مع أعماليم الوظيفية التى بمارسونها . وقد 
توصل الباحثون إلى نمزذج بوضح أن سلوك الوظف أو العاحل فى العمل . متل : الأداء رطى القید والرضاء الوظیفی عن العمل , 
يعتمد على درجة التوافق والتطايق بين شخصية العامل (ای صفات الرظفین أو العاملين) وبينة العمل (أى صفات العمل والوظيفة 
والمنظمات) (ص ؤه). 


ففى الشكل E)‏ - ۲۰) يتضح أن المستوى العالى من التوافق بين شخصية الموظفين ومطالب العمل سوف يقود إلى تقييم محبب 
بالنسبة لإدارة الأداء الوظيفى . 


وأنعاد الحاجات . وه -E‏ 
۱ 7 نسم مپمات اساست رات علایفه بالقدرات والميارات 
۲ - عشرون عملا أساسيا ذا علاقة بالحاحات . 


شكل © - ۲۰) 
التكيف الوظينى 





A. Szilagyi et al., Organizational Behavior and Pedormance. Goodyear Corp. ine . Santa Morica, CA ., 1980, p. 60 : المصدر‎ 


N. Y 


ويبين الشكل ٤(‏ - ۲۱) الهيكل البنائی للشخصية فى العمل الوظيفى . وهذه القدرات النسعة قد تكون ذات أهمية بالنسية 
للموظف وقد لا تكون , وهذه الأهمية أى عدمها تحددها طبيعة المارس . كما أن العشرین حاجة المستقلة ذات العلاقة بشمور الوخلف 
قد تكون هی الأخرى ذات أهمية أو غير ذات أهمية , وأهميتها أو عدم أهميتها تعتمد على الفرد (الموظف) نفسه , كما أنها تختلف من 
فرد لآخر ye)‏ ص 4ه - ۱۰) . ۱ 

Gig,‏ لنموذج أو نظرية التكيف الوظيفى , يمكن التعرف على شخصية الموظف من خلال قياس العلاقة بين هذه القدرات التسعة 
والحاجات العشرين . 


(FI 4( تکل‎ 


sla)‏ القدرات slaf‏ الماجات 


۱ 
۱ 
| 
I 

١ |‏ | القدرات الكتابية | ١‏ | استخدامالمواهب والقدرات | 

| ۲ | القدرات الحسابية الإحصائية ١‏ ۲ أ الإتجاز l‏ 

l 
۱ القدرات المكانية | ۲ | التشاطات‎ | ۳ | 
ار را‎ 5 1 

أ ۶ م القدرات اللقظية | 4 ۱ التقدم والترقی 

| ه القدرات التمييزية ۱ 0 ۱ السلطة / الصلاحیات | 

l ۱ 

| ۱ ا القدرات الرياضية (حساب + چبر) 1 5 ١‏ آنتلمة واجراءات المنظمة وتطبيقاتها í‏ 

| ١ ۱ 

۱ cast by av 

Osh bl! ۱ م‎ Û القدرات الحسية‎ l A | 

٩ |‏ ۱ المعلرمات الاداتية | 4 ۱ الابدا ع والایتکار 

۱ 1 I l 

| الاستفلال‎ N۰ | ۱ 

۱ ۲ 

l القيم الروحية‎ ۱ ۱۱ | l ۱ 

| الاعتراف‎ ۱۳ l ۱ | 

| | 

١ المستوليات‎ ۱ ۱۲ ۱ ۱ | 

۱ ۱ 

ا | ۱ 1 الامن والضمان ظ 

٠ ۱ ۱ ۱‏ | الخدمات الاچتماعية ۱ 

| ۱ 1 ۱ ۱ الحالة الاجتماعية ۱ 

l 
۱ الاشراف - العلاقات الإنسانية‎ ۱ ۱۷ | | i 
) ١ ١ 

۱ ۱ | م٠‏ | الاشراف - الاسلرپ i‏ 

۱ ت‎ | l l | 

l ۱‏ ۽ ١١‏ | شيا 

Y. ۱ ۱‏ ۱ ظروف العمل | 

! í 





ويؤكد سیزلاجی وزملاژه أن نموذح التكيف الوظيفى يؤكد على أن فهم الانجاز والرضاء الوظيفى للمنظمة يتم يواسطة التوافق 
والتناغم بين شخصيات الموظفين وبيئة العمل , كما أن الاهتمام بجزء من هذه الأبعاد الشخصية أو البنية العملية لا يعطى نتيجة 
شافية رمرضية لشرح هذه العلاقة EY‏ (ص )1١‏ . 


-\.v- 


ویجب على الإدارة أن تهتم بایماد شخصية الوخلف الشاملة , وذلك لأن هذه الایعاد لها دور كبير فى تحديد استجابة هذا الموظف 
المتظمة التی Gall pot‏ , سواء کانت هذه الاستجابة ایجابية أو سليبة . ویقصد slot‏ الشخصب : الصفات الشفصية کالحاجات 
الإنسانية » الدوافع ١‏ القدرات (كالذكاء والواهب والاستعدادات الاخری) e‏ والقیم والراقف والاتجاهات التی يعتنقها الفرد ویژمن بها . 
وكذلك القووق ارف نس الف SIS‏ 


ويرضح الشکل (؛ - ۲۲) Gand‏ تکامل الوظف مع وفلیفته . 


کل 
تعامل الوظف مع وظيفته 





الصدر : مملة الإدارة والتتمية . مفيد السشمية الادارية ۰ دوله الامارات العریبه التحدة ۰ يوسيو VARS‏ 


Nof 2‏ كك 


(۱) محمد عثمان نجاتى . القرآن وعلم اللفس e‏ دار الشروق . بيروت ۰ ۱4۰۵ ه ‏ 1540م . ص ص ال , ۷۲ . 

(۲) البپی الخرلی gals‏ عليه السلام : فلسفة تقویم الانسان وخلافته . ط Y‏ القاهرة » مكتية وقبة ۰ ٤۱۹۷م‏ . ص ۲۰۹ 
(Y)‏ محمد عثمان نجاتی . مصدر سابق ۰ ۱4۰۵ ۰ص ۲۰۹ 

, ۲۱۰ - ۲۰۹ الصدر نفسه .ص ص‎ E) 

)0( سيد عبدالحميد مرسى . التفس البشرية » مكتبة وهبة , القاهرة , ۵۱/۰۲ ۱۹۸۲ . ص ص be‏ 1۱ . 


)1 سيد عبدالحمید مرسی . مرجم سايق AVNET‏ ص EN‏ - 


( 
( 
( 
(۷) سيد عبدالحمید مرسى ۰ مرجم سايق ؛ ۱۸۰۲ه ءا ص 1۲ . 
(A)‏ سيد عبدالحمید مرسی ؛ مرجم سایق » ١۰٤۱ھ‏ »ص 44 . 
)4( محمد عثمان تجاتی + مصدر سایق , ۱۶۰۲ه . ص ص ۲۱۵ - ۲۱۰ 
(۱۰) سید عیدالحمید مرسی ۰ مرجع سایق ١‏ ١۰٤۱ھ‏ . ص ۵ . 
Allport, G.W., Personality : A Psychological Interpretation, New York; Henry Holt, 1924, p. 48.‏ )11( 
(VV)‏ أحمد عبدالخالق , الأيعاد الأساسبية للشخصية , ۱۹۷۲۹ ٠‏ ص ۱۲ . 
(VV)‏ احمد عبدالخالق , مصدر pho‏ .ا ص ۱۳ . 
)١4(‏ مختار حمزة ١‏ مبادئ علم النفس . دار الجمع العلمى , جد ۰ ۱:۰۰ ه 7 ۱۹۸۰م ؛ ص ۲۸۸ 
(V6)‏ أحمد حبدالخالق » مصدر سایق ٠ ۱۹۷۹ L‏ ص ۱۶ . 
(۱۱) فرج عبدالقادر طه , الشخصية ومبادی علم النفس > القاهرة » مكتية الخانجی ۰ 1515م ۰ ص ۱۲ . 
(۱۷) مختار حمزة . مصدر سایق + ۱۹۸۰ ۰ ص ص ۲۹۲-۲۹۰ . 
Gibson, et al., Organization, 1982, p. 57.‏ )18( 
Hall, A Primer of Freudian Psychology, New American Library, New York, 1954. p. 47.‏ )19( 


. ۱۰۷ - ۱۰۲ اسحاق رمزى . علم النقس الفردى . دار العارف ۰ ۰۱۹4۱ ص ص‎ )۲۱( 
(22) Byme, D.. An Introduction to Personality, 2nd ed.. Prenhce Hall inc., England. 1974, pp. 48 - 50 . 

۷ه ا ص ص 1١-4‏ . 

. 1۲ أحمد عبدالخالق , مصدر سایق + ۱۹۷۹م ,ا ص‎ (YE) 

. ۱۳۵ الصدر نفسه , ص‎ (Yo) 

(YV)‏ ناصر محمد العدیلی » تحلیل التمامل الانسانی فى منظطمات العمل . مجلة الادارة العامة , العدد fo‏ . معهد الادارة العامة, 
۵٤ے‏ .ص ١١‏ . 

. AX المصدر نفسه . ص‎ (YA) 


. ۱۲ المصدر تفسه ,ص‎ (Y4) 


—\-o- 


. ۱۲ المصدر نفسه , ص‎ (Y) 
. ۱۳ ص‎ ١ الصدر تفسه‎ (71) 
. ۱۸ الصدر نفسه , ص‎ (FY) 
. ۱۶ الصدر تفسه , ص‎ (TY) 
. 16 الصدر نفسه ؛ من‎ (YE) 
. ۸۳ الصدر نقسه , من‎ (Y0) 
. الصدر نفسه ۰ ص۸۶‎ )۲(( 

. AY ص‎ e الصدر نفسه‎ (TY) 


(39) Szilagyi ۶ Wallace. Organizational Behavior and Performance, 1980, p. 59. 
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(40) Ibid., pp. 59 ~ 60. 
(44) lbid., p. 61. 


الفصل الخامس 





الإدراك الحسى فى أ سلام ۱ 
نود أن 3845 - كما آشرنا من قبل - أن الدين الإسلامى الحنيف سبق العديد من الدارس والنظريات الحديتة فى الكشف عن 
الإدراك الحسى والسلوك الانسانی . ونود أن نوضع دور الاسلام فى الادراك الحسى بصفته أحد ركائز السلوك الإنسانى . 


الإدراك الحسی فى القرآن : 
يقول نجاتى © (۱۶۰۰ه) « لقد أرادت مشيئة الله سبحانه وتعالى أن یزود الانسان والحيوان بكل الإمكانات والوظائف الضرورية 
للحياة والبقاء , فزدوهما - بالاضافه إلى الدوافع والانفعالات - بأجهزة يدركان بپا العالم الخارجى وما يدور حولهما من أحداث › كما 


والإدراك الحسى - كما يرى نجاتى - وظيفة مهمة فى الحياة » به يدرك الكائن الحی ما يؤذيه فيتجنبه , وما يفيده فيسعى إليه . 


وبؤكد نجات o) M‏ . ۶ 'ه) أن » ابراکنا للعالم الحارجى يتم بالحواس الظاهره ۰ وهی السمع والبصر والشم واللوق والحواس 
الجلدية . كما يتم - عن طريق الاحساس الداخلی - إدراكنا لما يمدث فى بدننا من اختلال فى الاتزان العضوى والكيميائى كالجوع 
والعطش » مما يجعلنا نقوم بالسلوك اللائم سواء لظروف العالم الخارجی , أو لسد النقص فى أنسجة البدن وإعادته إلى حالته 
السايقة من الاتزان العضوى والكيميائى » (ص )١١١‏ . 


الحواس فى القران + 
جاء ذكر الحواس فى القرآن الكريم فى أكثر من موضم . يقول الله سبحانه وتعالى : « والله أخرجكم من بطون أمهاتكم لا تعلمون 
Lt‏ وجعل لكم السمم والابصار والافندة .. » (النحل : ۷۸) . وقال تعالى : ٠‏ ... إن السمع والبصر والفؤاد كل أولئك كان عنه 
مسئولا» (الاسراء : 55) . 


یقول الشیخ محمد متولی الشعراوی( (۱۳۹۹ه) « ان الانسان یتصل بالعالم الغارجی بواسطة الفطرة , نحس بها ولکننا لا 
نفهمها , فنحن حين تحب ونکره .. مهما حاولنا تفسیر ذلك الاحساس لا نستطیم أن نصل الى حقيقته .. وعندما نولد تیدا الفطرة 
عملپا .. قبل الحواس .. » (ص ۵) . 

ویوضع الشعراوی O‏ صلة الإنسان بالعالم الفارجی عن طریق الحواس بقوله « إن الانسان فى صلته بالعالم الخارجی یتمتع ہما 
نسميه الحاسة .. أو الحواس .. فاتت ککائن بشری حين تتصل بالعالم الذى یحیط بك .. فانك کائن بشری حيئما تتصل به عن طریق 
حواس حددت بخمس هی : أن يسمع الانسان ویری وبشم ویلمس ویتئوق .. هذه الحواس تقهم بواسطتپا العالم الخارجی : وتمیز 
بواسطتها هذا العالم » بل نعطیه صفاته التى نطلقها عليه .. فصفات الالوان مثلا نمیزها بحاسة البصر .. ونوع الطعام مثلا نعطیه 
لفظ الحلو ولفظ الر ولفظ الجید ولفظ الردیء بحاسة الثوق إلى آخر الکلام : إذن فنحن نتصل بالعالم الوجود خارجنا عن طریق هذه 
الحواس .. » ye)‏ ۵) . 

وقد أشار نجاتی )0 (AVE.‏ إلى أن القرآن اکتفی بذکر السمم والبصر کاداتین من أدوات الاحساس , وذلك أولا لافمیتهما 
القصوی فى Ghee‏ الادراك الحسی . وئانیّا GY‏ ذکرهدا یکفی للدلالة على أهمية جمیم المواس فى عملية الادراك العسی (ص ۱۱۷) . 

ویوضح نجاتی أن ذكر السمم فى القرآن ياتى قبل الابصار فى كثير من الایات , وذلك فيما يبدو لعدة اعتبارات , فاولا أن السمم 
أهم من البصر فى عملية الادراك الحسی والتعلم وتحصیل العلوم . فمن المکن للانسان إذا فقد بصره أن یتعلم اللفة ویحصل العلوم ؛ 
ولكنه إذا فقد سمعه تعذر عليه تعلم اللفة وتحصیل العلوم . ومما يدل على أهمية السمم فى الادراك وفی تعلم اللفة - كما يرى 
نجاتى - أن القرأن ذکره وحده مع العقل للدلالة على العلاقة الوثيقة بينه ويين العقل (ص ۱۱۸) ؛ بقول الله سبحانه وتعالی . « وقالوا 
لو كنا نسمم أو نعقل ماکنا فى اصحاب السعیر » (الملك : ۱۰) . 


۱.4 


الحواسي الحلد یه : 
أشار القرآن الكريم - كما يقول نجاتى - إلى وجرد أعضاء الحس الخاصة بالاحساس بالألم فى بشرة الانسان » وقد سيق بذلك 
ها توصلت إليه الدراسات راليحوث الفسيولوجية الحديثة . يقرل الله سبحانه رتعالی :۰ إن الذين كفررا بأياتنا سوف تصليهم DU‏ 
LB‏ نضچت جلودهم بدلتاهم جلودا غيرقا لینوقوا العذاپ إن الله كان عزيزا حكيما » (النساء (or:‏ 
كما أشار القرآن الكريم إلى حاسة اللمس کاداة يستمين بها الانسان لتحسس الأشياء للتعرف عليها . يقول الله تعالى : « ولو 
نزلنا عليك GES‏ فى قرطاس فلمسوه بأيديهم لقال الذين کفروا إن هذا إلا سحر مبين » (الأنعام : ۷) . 


مفهوم Ul od!‏ فى yall‏ اسات والسحوت الحدينة : 
یری جيمس میکونیل!" McConnel‏ .ل (1540م) أن الإدراك هو عملية مزاوجة ما بين الاحساس . ولتدرك يعنى ذلك تجريب شىء 
ودعرف على jaa}‏ عل {a VAV4) D‏ الادراك Glac « : Gu‏ اختيار معنی معين لاحساسساننا í‏ ويتوقف هذا الادراك على خيرة الفرد 
وتعلمه | Lg praia‏ دکانه . لذلك يخطف alayi‏ فى إدراكهم احساسات واحدة تتفل إليهم عن طريق حراسهم »> (ص (oY‏ . 
وتری انتصار يونس (") (a AVA)‏ أن عملدة الادراك تبدا بالادراك الحسی ٠‏ وهو اعطاء معنی للمحسوسات أو المتفيرات المختلفة 
(ص (SY‏ . 
العصبی . وعلی قدن سلاف هذين الجهازين تکرن Ul‏ الادراك للأشياء الحبطه بالاتسان ۱ 
ويعتقد میکرنیل McConnel O‏ (۱۹۸۰م) آننا عندما نذکر شيئا ما , یعنی ذلك ما پلی : 
١‏ - تذکر القرينة الاضية التى جعلت هذا الشیء بظهر . 
۲ - تجريب شىء له معنى للفرد 4 
۳ - ایجاد توقعات أكيدة نحو هذا الشىء وها سيكون عليه فى المستقبل . 
تفسير رتصنیف هذا الشهور أو المشاعر بطريقة لها معنى . وتتوقف هذه العملية الاخيرة على أنواع المعلرمات والمعانى الختزنة فى 
ذاكرة الإنسان التى يعتمد Yale‏ كأساس اتحليل رتصنيف المشاعر الجديدة (س (YE‏ 


1 ال2 دراك‎ adhe 
. كل قرد يعطى معنى للمتفيرات البيئية من حوله‎ GY وذلك‎ pine یعنی الادراك عملية فهم البيئة المحيطة بالانسان وإعطائها‎ 
فالافراد المختلفون ينظرون للشىء الواحد ينظرات مختلفة . والموظقون فى مجالات العمل بنظرون للظروف وللحالة التی نمرون بها‎ 
. . نظرات مختلفة , وذلك حسب شخصياتهم وادراکهم رتجاربهم والمعلرمات لديهم‎ 
ثم يترجمها أو یفسرها بشكل يؤثر‎ ٠ إن عملية الإدراك فى البيئة العامة آر محيط العمل تعنی أن يقوم الإنسان بتنظيم هذه المثيرات‎ 
. على السلرك والاتجاهات أو الواقف‎ 


~~ - 


US,‏ فرد يقوم باختيار مثيرات عديدة ومتنوعة توثر فى إدراكه وفيمه للأفراد والوضوعات والرموز المحيطة به , لأنه بسبب هذه 
العرامل وبسيب كوامن الأفراد الداخلية وتوارنها يقوم الافراد باساءد فيم ادراك الأفراد الآخيرين والجماعات الأخرى وكذلك 
الموضوعات الأخرى وهذا مايجهل الأفراد بدرکون بعضيم البعض ريدركون الأشياء والوترات الأخرى بالطريقة التى يقهمون بها 
أنفسيم ويدركون ييا الأخرين . ولسر كما بظير الآخرون رتخير الاشياء بالشكل الحقيقى الفهلى . فقی الشكل (د - KL )١‏ تعنى 
ا سمي e ee‏ ابراه مكو GG Sos‏ ۱ 


ويوضح الشكل (د - ۲) آن عملية الادراك عبارة عن مراحل متدرجة . كدا يلى 


نكل )0 — )٩‏ 
مادا ترى فى الصور ؟ ! 





رازه وتو وا زو Iss‏ اللتيزات الا خلت 
iets‏ ترایز انلس ارات 
E‏ ای A‏ کات مهاب ال ليان 
ا ا اول تا رده عبت موا كد یاه ارو | fg Poe‏ ك ال ات اله ق ال ی اه 
sient gions‏ 


—AAN- 





- الحاجة إلى وصف وتعريف طبيعة الادراك كسلوك . 
ويوضح الشكل (ه - ۲) كيفية الإدراك عند بعض الأفراد . 


نكل (۵ - ؟) 


€ v 6 P و‎ r =, + 
۲۶, ما یرہ كير‎ D] £059 Ake 





الصدر : صهيفة الرياض . المند ۸۲۵۲ ۲:۰ شرال ٩۰ ١1١١‏ ماير ۱۹۹۱ الصلحة الأخيرة . 
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خطوات عملية الزدر ال › 


۱- استقبال الشهور لمدرکات : 
تبدأ عملية الإدراك بوصول الثیرات الى مراك الاستقبال الحسية (الحواس) ١‏ ثم تبدأ أدوات الاستقبال Jin‏ هذه الثیرات إلى 
المخ Joos‏ نيضات عصيية لما ينتج Ge‏ الاحساس أو الشهور بالضوهء أو الصوت والرأئحة والملمس والمذاق » وذلك من خلال النظر 


۲ - استقبال وتسجيل ال مملومات : 
وهی مرحلة استقبال المعلومات فى الحواس والأعصاب , وتحديد ما سيتم استقباله من مهلومات وما سيتم تسجيله منها . 


۳ - التفسير والتلويل : 
ضوء مدرکات الإنسان لها . وتلب اللفة دورا مهما فى شهم هذه المدركات من قبل الستقبل لها » ویلعب الإدراك الشخصی دور 
فعالا فى عملية تفسير المدركات وتعليلها , كما یری ميشيل © (۱۹۸۲م » ص ۱۰۰) . 


: الاستجابة السلركية‎ - ٤ 
وهی مرحلة التصرفات السلوكية التى نم التوصل لها على ضوء تفسير وتأويل المدركات . وقد تأخذ صورة سلوك ظاهر أو سلوك‎ 
. مستتر وردود الفعل أو تكوين الانفعالات أو المشاعر الداخلية تجاه المثيرات‎ 
ولا شك فى أن هذه الخطوات التى تمر يها المدركات الحسية تحاثر بعوامل عديدة عند الفرد ۰ مثل ؛ التعلم والعمر والذكاء والثقافة‎ 


تأنیر الدوافع والقیم فى الانتاه والإدراك الحسی ' 

لقد سيق القرآن الكريم الدراسات التجريبية الحديثة فى بیان أن الدوافع والقيم تؤثر فى الإدراك الحسی والائتباء ٠‏ كما يرى 
نجاتى (۱۶۰0()۲۱ه) , حيث أشار القرآن الكريم إلى هذه الحقيقة فى أكثر من موضع ؛ حینما ذكر كيف أن الإيمان بجعل الزمنین 
فى حالة تهيؤ وانتباه إلى الاستماغ إلى ما ينزل من آیات القرآن الكريم فيدركونها إدراكا Gely‏ ويفهموتها فهما دقيقا , بيتما كانت 
هذه OLY‏ نقسها لا تحدث لدى المشركين نفس التأثير ٠‏ وانما کاتوا فى غقلة من سماعها وإدراكها وفهمها .. ( ص ۱۲۵) ١‏ يقول 
بعيد » ( قصلت : (E£‏ . 

ويرضح تجاتى مظاهر أخرى لتأثير الدوافم على الإدراك كما جاء ت فى القرآن الكريم » وذلك ما يحدث فى الادراك من تحريف 
وتشويه لحقيقة الشىء ؛ فقد يرى الانسان الشىء الحسن قبيحا , وقد يرى الشىء القبيح حسنا . وقد أشار القرآن إلى ما تحدثه 
الدوافع والميول والأهواء من تحريف فى الإدراك (ص ۱۳۱) . يقول سبحانه وتعالى : 

« أفمن زین له سوء عمله فرآه حسنا ...۰( فاطر : ۸) . 

0 افمن كان على بینة من Gy‏ کمن زین له سوء عمله واتبعرا آهواءهم » (محمد : (٤‏ . 

وبقول الشاعر العربى فى هذا الصدد : 

وعين الرضا عن كل عيب كليلة 
ولكن عين السخط تبدى الساویا 
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الانتقاء الإدراكى 1 
إن pal‏ عملية فى الإدراك هی Ube‏ الانتقاء الادراکی . رتعنى كما أشرنا سايقا الانثقاء من بين المعلومات المديدة والمتنوعة 
الخاصة بالمثيرات التى تحيط بها مجمرعة أقل من هذه المعلومات . وهذا یعتی أن ليس كل شىء براه الإنسان يشر الانتباه . 
كما یعنی الانتقاء الإدراكى أن الافراد فى إدراكهم للأشياء والمثيرات البيشة من حولهم يختلفون من شخص لاخر . كما أن الاتتقاء 
لهذه المثيرات يختلف حسب اهتمامات كل شخص وميوله وقدراته وخبراته . فنلاحظ فى الحياة الواقعية أن ما يلفت نظر شخص قد لا 
يلفت نظر الآخرين » وفكذا . كما أن المعلومات التی يستقيلها الافراد يختلف تفسيرها ومعانيها من فرد لآخر .وهذا هو السر فى 
احتلاف وجهات النظر وفى اختلاف الآراء وعدم الاتقاق فى بعض الأحيان , وذلك لاختلاف الادراکات لدى هؤلاء الافراد . 
وسوف نستعرض فيما يلى بعض العوامل التى تؤثر فى عملية الاننقاء الإدراكى » وهی توعان من العوامل : 
أ - العوامل المتعلقة بخصائص المثيرات محل الادراك نفسها ؛ أى خصائص المعلومات . 
ب - العوامل المتعلقة بخصائص الفرد نفسه . 


| - آثر العوامل التعلقة بخصائص الثیرات فى الانتقاء الادراکی : 
(ied E Oates Vee‏ ای مره شیرتا وا اک وی تیا ماسگرن یره We‏ وتا سا کی کار 
ضعیفا . وتتميز هذه الخصائص بالمیزات والعوامل التالية , كما يوضيحها #ثانز Louthans CY‏ (۱۹۸۱) : 


من الصرت الهادی . والضوء القوی بوثر فى الانسان أكثر من الضوء الخافت . كما نجد فى الحياة الواقعية أن الالوان الصاخبة 
فت نظرنا فى الطرقات و فى اللافتات وفی التلفزيون وفی الجلات AST‏ من الالوان الهادئة ۰ وفى مجال العمل الاداری نجد أن 
الدیر ذا الصوت القوی او الشخصيية القوبة بثير الناس أكثر من المدير الهادی وهکذا . وهذا لا يعنى أن هذا yall‏ فعال . 

paal - ۳‏ « كلما كان حجم الشیء کبیرا أو كان طویلا , كانت قدرته على التأثير أكثر . فلو نظرنا فى الشار ع نجد أن السیاره 
الكبيرة تلفت نظرنا قبل السيارة الصفيرة ۰ كما أن الحروف الكبيرة فى الکتاب او الجريدة تلفت نظرنا أكثر من الحروف 
الصفيرة . 

وكذك الحال فى الاعلانات واللافتات : حيث نجد أن ما يكتب بخط کبیر يلفت نظر الأفراد أكثر مما يكتب بخط صفير LS.‏ 
فى الشكل o)‏ -]) . 


(سکل ه ‏ $( الحجم 
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؟ - التباین ١‏ كلما كان المثير متميزا فى الجال أو الإطار الذى يوجد فيه , كانت فرصته فى أن يجذب الانتباه أكبر» فالصوت حتى 
المنخفض الذى يصدر فى جو من السكون الشديد تكون فرصته فى حذب الانتباه أكير ممأ لو صدر فى جو من الضوضاء . 
فالوسيقى تحلو قي الليل الهادی آکش مما تحلو فى النهار . حيث الضوضاء والأصوات العالية . كما نجد فى لوحات الاعلانات 
راللافتات أن الألوان الثى تغاير لون اللافتة تجذب الافتمام أكثر من غيرها . ويعتى ذلك أن الانتباه يتجه إلى الأشياء الأكثر تفرد 
Gao‏ فى الجال الذى توجد به . 


CHO.)‏ الشکل (۵ jhe (o-‏ التباین 


(شكل ه ‏ @( عمله آلساین 





1 - العکرار ١‏ كلما زاد تكرار المثير كانت فرصة جذبه أكثر , لأن التكرار يزيد من احتمال ادراك الفرد للمثیر . فنجد عند تعليم 
الطفل كلما كررنا الحرف أو الكلمة أو بيت الشهر ٠‏ زادت نسبة فهم الطفل له . وفی الإعلانات كلما تكرر الاملان فى التلفزيون أو 

@ - الدر که £ تعتیر الحركة فى المثيرات أكثر جاذبية من الهدوء : لأن حركة الأشياء تزيد من انتياء الفرد لها . فالطائرة pall‏ 
نشاهدها فى السماء في الليل تجذب الانتباه أكثر من النجم الذى يبدو ثابتا . كما أن GL‏ ذات الحركات المتفيرة تلفت نظر 
الشاهد أكثر من Gel‏ الصامتة . حتى لر تعددت الاگران والعبارات . 

5 - الألفة والجدة ؛ كلما كان المثير جدیدا وكلما كان هذا الثبر الجدید فى مجال مالوف » كان تاثبره أكثر من غيره من المثيرات 
العادية . كما أن الثیر الالوف عندما يوجد فى مجال جديد يكون أكثر OSG‏ وترجمة للأشياء وإثارة من المثيرات الغريبة . 


ب - اثر العوامل المتعلقة بخصائص الفرد فى الانتقاء الإدراكى : 
المتعلمين ١‏ وذو ى الاتجاهات الفثية أو العملية بختلفون عن الأفراد العاديين . 

إن خيرات الفرد وتجاربه فى الحياة تشر فى أسلوب ادراکه واستجاباته للمثيرات المحيطة به . كما أن نوافم الفرد وحاجاته تحدد 
وترسم أسلوب إدراكه للمثيرات من حوله . ونجد فى الحياة العملية أن الجائع يدرك الأشياء ذات العلاقة بالماكولات أكثر مما يدركها 
الشبعان ٠‏ وأن التعلم تلفت نظره أشياء قد لا نثير اهتمام غير المتعلم » ون الشباب يدركون آشیاء لا يهتم بها الكبار » وأن المرأة تهتم 
بأشياء قد لا يهتم يها الرجل . 


—-\\o- 


وتتمثل العوامل الذاتية المؤثرة فى الإدراك بالتالى : 

ان J yall‏ بزی ويسمصع ما يتوقع أن بسمعه او يراه ۰ وكددرًا ما بدتحدر Galil‏ إلى مثيرات مفينة وادراكنا لها دتوافتنا مفپا او 
پاستعدادنا وتهيئنا لها . فإذا كان الفرد ينتظر صدیقا له ٠‏ فإنه مع كل طرقة على الباب يتوقم أن الطارق صديقه . كما أن الشخص 
الذی ينتظر خطاب التعيين فى وظيفة ما يفسر ای صوت أو أى خطاب يصل بانه قرار تعيينه . 


ان هد هد الحال> تحعل الفرد دائما قی £225 تهيؤ أو استهداد للاستجایه فى عملیه الادراك ٠‏ 


تؤثر ميول الفرد واتجاهاته فى توجيه إدراكه لثيرات معينة . ففى الأسواق التجارية يميل الطفل إلى إدراك اهتماماته وميوله 
المتمثلة فى الحلوی او الألماب . وتميل المرأة إلى إدراك الملابس وأدوات التجميل . كما نجد أن الفرد داخل اللكتبة يدرك عنوان 
الكتب زات العلاقة بميوله واهتماماته . إن ادراکات الفرد للآخرين تتحدد باتجافاته وميوله نحوهم : كما هو الحال بالنسبة 
للاشیاء . 


: الخاجات والدوافع‎ — T 

تؤثر دوافع الفرد المتمثلة بحاجاته ورغباته وتوقعاته فى ادراکه . فالفرد الجائع يركز اهتمامه وادراک» فى الطعام أو فى أى 
مؤثرات ذات علاقة به . ویقال فى الثل الشعبی « الجائع بحلم بالعيش» . وتعتمد إدراكات الفرد على دوافعه إن كانت مادية أو نفسية أو 
اجتماعیه أو غير ذلك . 


1 - التوتر والقق . 

يؤثر التوتر والقلق فى عملية الادراك الانسانی للظاهرات أو الاحدات . إن التوتر والقلق يؤثران فى الادراك » ومن ثم فى القرار 
وفی السلوك . فالدیر نو الزاج التوتر أو القلق یکون ادراکه لا حوله Magis‏ وقلقا , الامر الذی یژثر فى نوعية قراراته وتصرفاته مع 
العاملن لديه . 


تؤثر قیم الفرد أيضا فى ادراکه للامور وا لاشیاء من جوله . فقد آنبتت دراسة أن الاطغال الفقراء يميلون إلى زيادة تقدیر حجم 
العمله بدرجة أكثر من درحة تقدیر أطفال الاغنیاء له . وكذلك 55 معتقدات الفرد فى ادراکه وسلوکه . ۱ 


5 - الضر آت السابقة للفرد ؛ 
إن تشكيل الجموعات يتاثر بالخبرات الإدراكية لها . كما أن الخبرات السابقه تؤثر فى التعامل والقرارات التى تبنى على الإدراك 
GIS‏ . فالمدير عندما يكون Gal‏ انطباع ما عن موظف فإنه سوف يعزى أى خطأ أو تصرف الى ذلك الانطباع . كما أن الصورة التى 
بحملها الفرد عن فئة معدنة من الناس مثل النساء وآنهن آقل كفاءة وحدية من الرجال » قد تجعل هذا الفرد براقب سلول المرأة العاملة 
ويقود تصرفاته نحوها ذلك الانطباع الذى يحمله عنها فى السايق . كما أن المدير الذى يحمل انطباعًا چیدا عن موظف ما » يحكم 
على هذا الموظف دانما فى ضوء ذلك الانطباع السايق . حتى ولو لم يكن ذلك الموظف CaS‏ دائمًا . 


+ الثفافة والهايير الا جتماعية | 
ما قد تكون منبوذة فى بلد آخر . وقد تفسر الصفات التى يتميز بها بعض أهل القرى مثل الكرم والطيبة والتعاون عند أهل المدينة بأنها 
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مسادى التنظيم الإدراكى . 
إن الإنسان لا يدرك الأشياء والمثيرات بشكل منقرد ٠‏ بل يميل إلى الربط بينها ويين أشياء أخرى نقترن بها , سواء كانت قبلها أو 
بعدها أو معها . وهذا الربط بين هذه الثیرات وایجاد معتى لها عند الإنسان هو ما يسمى بالنسق أو المجال الإدراكى . فعندما نشاهد 
تمثيلية ما نجد أنفسنا لا نلقى YG‏ لکلام أو الالفاظ التى تكثر على ألسنة أبطال التمثيلية , بل نربطها بالحركات والانفعالات ونتمة 
الصوت ومجموعة المعانى التى بشارك فیها المگون . 
ویجانب العوامل الوضوعية والذاتية التی توثر فى عملية الادراك . نعرض فيما يلى أهم مبادی وقوانين التنظیم (النسق) الادراکی . 
اتی نی ۱ 
١‏ - التشابه : إن التشابه یعنی أنه كلما كانت خصائص عدد من النیرات متشابهة ١‏ تم ادراکها باعتبارها مجموعة أو Ga‏ واحرة . 
ففى الشكل 0 - )١‏ تنجد أن التشابه بين النقاط والمربعات یجعلها تدرك کشکل واحد . 


نکل (۵ - )١‏ التشابه 


- التقارب الزمنى او المكانى : ۱ ن المثيرات عندما تظهر متقارية زمانيًا أو مكانيا ؛ أى عندما تمصل فى دات الوفت أى فى ذات 


الکان , فانها ترتیط بذهن الشاهد أو المدرك لها . ویوضح الشکل o)‏ -۷) هذا التقارب . 


(Y - ۵ JS)‏ التقارب 


نم ۱۱۷ - 


Y‏ سد الشقرات فى الأشكال والمعلومات (الإغلاق) : يميل الفرد بطيعه إلى سد الثفرات الثى تكثر فى الأشكال والمعلومات التى 
بستقبلها . فمثلا لو قرأ کلمات أو أرقاما تاقصة یمیل إلى اکمالها > أو سمم عبارات أو Yai‏ معروفة وغیر مکتملة يكملها , أو شاهد 
مریها أو مثلثا غير کامل الرسم یکمله . لانه يميل إلى النظرة الکاملة فى عملية الادراك . ويوضح الشکل رقم )0 - ۸) عملية سد 
اللفرات . 





العلاتة بين الشکل والأرضية : 


علاقات النسق آمدراکی ı‏ 
یمیل الفرد فى إدراكه إلى النظرة الشمولية للاشیاء ١‏ فهو يربط دائما بين الجزئیات والثیرات وأسبابها « لیخرج بنسق إدراكى 
شامل وذلك لیربط بين الملاقة بين کل جزء وآخر فى الجال الادراکی . ولکی نعطی أمظة على ذلك نری فى الشکل (A - o)‏ أن ثمة 
وجهين بینهما مسافة على شکل شجرة أو نخلة . 


نكل (۵ - )٩‏ ريط العلاقة 





ما ری فى الشلكل !۱ 


- ۱۱۸ - 


ونرى فى الشكل (ه - ۱۰) أن جميم المكعبات يمكن النظر إليها من أعلى أو من أسفل مقلرية , رتمثل شكلاً واحد) للمدرك . 


سكل (ه  .)٠١‏ التنايه 


ويميل الإنسان إلى تقريب الأشياء بعضها من بعض لتكون شيئًا واحدا , كما فى شكل (VV - o)‏ , حيث ننظر إلى المجموعات 


کوحده واحدة ` 


نكل (WN - e)‏ التقارب 





ال دو off‏ و مفهوم الذات ١‏ 
إن أكثر مدركاتنا الحسية للأشياء تعتمد على مفهومنا لذواتنا ٠.‏ كما یفرل فیردربر ® Verderber‏ (۱۹۷۸م) . ویعنی ذلك أن 
ادراکنا للاشیاء الخارجية يعتمد على إدراكنا لذواتنا ومفهومنا عن آنفسمتا , لأن مدرکاتتا الحسية نحائر يقدراتنا ودكاشنا ودواقعنا 
وميولنا وتوقعائنا مما يحيط بنا من مثيرات بيئية . 
ان تحديدنا للمدركات فى الحياة - كما يرى فیردربر یعتمد على ثلاثة عرامل , هی : 
١‏ - إدراكتا لتجاريئا : فعندما نكون راضين عن الحلول التى نجدها للمشكلات التى تواجهنا » نقول هذا هو القرار المناسب ١‏ حتى ولو 
كان هذا القرار غير سليم فى رأى الآخرين وإدراكهم وکلما كانت مفاهيمنا عن أنقسنا إيجابية , كانت التجارب إيجابية . 
Y‏ إدراكنا للتفذية الرتدة من قبل الآخرين : كلما كانت هذه التفذية المرتدة إيجابية من قبل الأفراد الآخرين . کان الفرد سعیدا 
بمفهومه عن ذاته , لان المفهرم عن الذات يمكسه الآخررن ويؤكدونه . 


- ۱۱۹ - 


۳ - نتعلم تحديد ثواتنا من خلال إدراكنا للأدوار التى نقوم بها فى الحياة : يقوم الرء فى الحياة بعدة أدوار . ومن خلال هذه الأدوار 
التى يلعبها المرء فى حياته العامة أمام الافراد الآخرين . يستطيع أن يعرف ويدرك GIS‏ ومدى تقبلهم لها » ومدى نجاحه أو عدم نجاحه 
فى القيام بتلك الأدوار . وهذا فى حد GIS‏ ينعكس على مفهوم الذات وفهمها وإدراك الآخرين لها . 


١ ام دراك‎ glad 
يدرك الفرد فى حياته مثيرات الحياة - كما أسلفنا - يشكل مغاير لا يدركه الافراد الأخرون . لذلك فاننا نجد أن كل فرد ينظر‎ 
. للأشياء بصورة تختلف عن غيره » لأن إحساسه بالأشياء التى حوله يختلف حسب تقدير حواسه السمعية واليصرية والذوقية والشمية‎ 
لأن كل فرد‎ ١ وأى تأثير فى الاحساس ينفكس على طريقة الإدراك للمثيرات . وهنا تأتى قرارات الأفراد مختلقة حول الموضوع الواحد‎ 
ومن إدراكه الخاص به الذى يختلف عن إحساس وادراك الآخرين له . وهنا تدعو الضرورة الى اتخاذ‎ GIS دنظر إلى الموضوع من‎ 
تساعد على الإحاطة بالمشكلة أو الموضوع المراد دراسته من جميع جوانبه . لضمان‎ alle القرارات الجماعية فى العمل الوظيفى‎ 

الوصول إلى قرارات سليمة . 

ولكى نعطى أمثلة واضحة على خداع الإدراك عند الفرد » نود أن تعرض يعض الأشكال التى توضح أن الأفراد لو نظروا إليها 
لاختلفت نظرتهم إليها . كما أن بعض هذه الأشكال قد تظهر للناظر الیها بشكل ما وهی تعنى غيره . وقد يحمل بعضها AST‏ من 
معنی , وقد يحتاج بعضها إلى النظر التعمق إليها للحصول على المعنى أو الرسالة المطلوية منها . ويوضح الشكل (ه - ۱۲) نماذج 
من خداع الادراك . 


شغلل (AY — a)‏ خداع ام در df‏ 
۱ - أى الخطين آطول فى رأيك ؟ ۱ ۲ - هل الخطان متوازيان أم لا ؟ 
Ln‏ 


۳ - هل الخطان خط واحد أم خطان مختفان ؟ ٤‏ - ماذا فى وسط الریعات ؟ 


— ÁY. — 


أهمية الإدراك فى السلوك الانسانی , 


يعتير الادراك هو لپ النشاط العقلى للانسان , لذلك له أهمية كبري فى السلوك والتصرفات الاتسانية » فعلى أساسه يقسر الفرد 
العالم الخارجی من حوله : وهذا يؤثر فى السلرك . ۱ 

واذا ألقينا نظرة فاحصة على العوامل التى توش فى Ghee‏ الادراك عند الفرد , نچد آنها لا تقتصر على خبراته وتجاربه وعمره 
وترکیبته الشخصية والنفسیه » بل تتعداها إلى عوامل ذات the‏ بالدرك نفسه , مثل : وضوحه Gray‏ والتشابه والتضاد ومداه » والی 
عوامل أخرى مثل توع الجال الذى يعيش فيه الدرك . 

والادراك يؤثر فى حياة الفرد وسلوكه منذ مراحل العمر الاولی . حيث يبدأ الطفل فى تكوين علاقات مع بيئته 
الخارجية أو حيزه الحيوى الذى يعيش , فيه ویبدا فيه تفاعل» مع المدركات الحسية حول ؛ وتفاعله رردرد فعله هم 
المثيرات التى تعترضه فى بيئته المحيطة به , فتظهر حاجاته ورغباته التى يس فى إلى اشباعها وتحقیقها وفق ما تتيحه له Gall‏ 
من فرص لاشباع تلك الحاجات والنوافمع , التى تنمى هی الأخرى وتتطور بتطوره ونموه الجسمی أو النقسی والانفعالی 
وخبراته وتجاربه مع ما حوله مسن مثيرات . ویبدا الطفل التعرف على عمليات الإدراك » مكل : التشايه والتضاد 
والتناقض . الممكن وغير الممكن ؛ المناسب وغير المناسب » القبول رهير المقبول , كما تنمو قدراته عن طريق التعلم 
والخبرات والتجارب التى يمر بها وفق مراحل عمره وتمو شخصيته , وذلك من خلال التكيف أو التنشنة الاجتماعية التى يعيشها , 
ايتداء من المنزل ثم الأصدقاء والدرسه ثم البيئة العامة . 


إدراك الإنسان لداته وللاخرين (نافدة جوهاري ı (Johary Window‏ 


تهميقًا لنظرة ومعرفة الانسان (الفرد) لنفسه ٠‏ اقترح كل من جو وهاری ( جدث (MAAV. CP Judith‏ ما عرف بنافذة جوهارى 
Johary Window‏ , وهی نتكون من انماط أربعة يحدد كل منها نوع ومدى معرقة الفرد لنفسه وللآخرين من خلال طريقة إدراكه . 
الأريعة هی : 
كميوله واتجاهاته ودوافعه , ولكنه یبقیها مخقية عن الآخرين . 
۳ - الاعمی : وهو الذی لا يعرف نفسه ١‏ ولکن الآخرين بعرفون عنه أشياء كثيرة من خلال انفعالاته وحرکانه واشاراته she‏ ما 
یسمی بلغه (الجسم) SH‏ بستخدمها دون وعى . 


نافذة جوهاری . 


-\Y\- 


(WT  ه( نکل‎ 


Johary Window جوهارى‎ ô> Ly 










Y‏ يعرف نفس ؛ ولکن الآخرين یمرفون عنه أشياء كثيرة i‏ من خلال 
GIS ay GYLL!‏ وإشاراته (لقة الجسد الثى بستخدمها دون رعى) . 

لتریر هذا الشخس ای لجعله أكثراطلاما على الجوانپ التى لا يعرنها 
عن نق , ینم تزويده بمعلومات مرتدة (کیف يراه الآخرون من خلال 
مؤشرات لا براف) هر نقسه) . 






re أو‎ i; 
رلكى بكرن هذا الشخص أكثر انفتاحا مع الآخرين , يجب عليه‎ 









لا يدرف نقسه رلا يعرفه الآخرون » فهر متفلق حتى على نفسه . 

ولكى بكرن هذا الشخص منفتحا مع الأخرين . عليه عرض نفس على 
متخمص لاجراء عملية التحليل النفسی له : بفرض الفرص فى 
GLa!‏ رمساعدته على اكتشاف ذاته . 
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ال دراك والسلوك فى مجالات العمل ı‏ 
بعد ما تعرفنا على عملية الادراك وتاثیرها فى السلوك الانسانی , نتحدث الان عن الادراك فى مجال العمل . 
وخیر مثال على alld‏ النموذج الذی اقترحه قبسون وزملازه CP‏ . له Gibson et‏ (۱۹۸۲) حول العملیات الإدراكية فى منظمات 
العمل . والذی یوضحه الشکل )0 - )١5‏ . یفسر هذا الشکل الادراك بئنه عملية إعطاء الفرد معانی للبيئة الحيطة به » ویوضع أن 
عملية الادراك فى النظمات تيدأ من الثیرات التی تتمثل فى : نظام الحوافز الستخدم فى النظمة (مکان العمل) وطريقة الإدارة أو نمط 
الاشراف الستخدم . ثم مراقبة الثیرات ثم الموامل المؤثرة فى عملية الادراك » وهی : النمطية أو القولبة والانتقاء أو الاختیار ومفهرم 
Gy!‏ عن ذاته و الوقف والحاجات والمدركات والعواطف , ثم تأتی مرحلة التقویم والتفسیر للواقم الفعلى للجهاز , وأخيرا تأتی 
النتائج التی تتمثل فى شيئين , هما : استجابة السلوك , وصيفة الاتجاهات . 
إن هذا النموذج الشامل بوضح Ula‏ تطبيقية للادراك فى مجال العمل الوظيفى ۰ ويمكن لای فرد فى النظمة الاستفادة من هذا 
النموذج » بفض النظر عن منظمته أو مزسسته التی يعمل يها . وسوف نلخص فيما یلی آهم ما جاء فى هذا الثمودج » وخصوصا 
العرامل المؤثرة فى عملية الادراك : 
١‏ - النمطية (القولبة ) : وهی تعنی الصورة التی یحملها مدير النظمة عن الافراد العاملين معه , وأسلوبه فى تصنيف هؤلاء 
الافراد . 
۲ - الانتقاء ( الاختیار ) : وهو یعنی قدرة الدیر أو الشرف على انتقاء واختیار العلومات المناسبة ILY‏ 
القرارات المناسية . 


— ۱۲۷۲ سم 


۳ - عوامل الموقف : لا شك فى أن المواقف التى يمر بها الأفراد , مثل اتجاهات الافراد الذين يصل لهم المدير والمكان والوقت 
والعوامل الاخری » AG‏ فى Gs‏ الادراك . فإذا كان المدير - على سييل المثال - يعتقد أن الأفراد يختلقون فى الجموعات 
يسيب ألوانهم أو طريقة کلامهم ولهجتهم أو ديانتهم » فان هذه الاختلافات تؤبر فى ادراکهم فى مواقف ومناطق عدید ۵ - sly‏ 
اختلاف فى الإدراكات يقوب الى اختلاف وتفرقة فى دقة الادراك فى أداء الموظفين والولاء والانتماء . 

4 - الحاجات والمدركات : تتاثر عمليات الإدراك بشكل كبير وقوى بالحاجات والرغبات . بمعنى آخر إن الوظف والمشرف ومساعد 
المدير والمدير والمدير العام أو رئيس الجهاز أو النظمة جميعهم يرون ما يريدون أن يرون ۰ وفقّا لحاجاتهم ورغباتهم التى تعكس 
لهم الاشیاء من حولهم SIMS‏ . ويمعنى أدق إن الانسان يرى ما يرغب أن يراه . 

o‏ - العواطف : تلعب الحالة العاطفية للانسان دورا كبيرًا فى ادراك الانسان وقراراته . فالعاطفة القوية مثل الكره التام للقواعد 
والإجراءات التنظيمية , بمکن أن تجعل الشخص يدرك الخصائص والمزايا السلبية فى أغلب السباسات والقواعد فى المنظمة . 
وعلى المدير أن بهتم بالقضايا والأمور التى قد يترتب عليها عواطف سلبية للعاملين والمرؤوسين فى المنظمة ٠‏ حتى يتلافى أى 
مشكلات إدراكية منذ البداية . 


شكل (YE - a)‏ العملية الإدراكية 


عمليات الإدراك الانسانی (التنظيم والترجمة) 


واقع العمل فى النتائج 
النظمات 
















العوامل المؤثرة فى الإدراك : 
© التمطية (تکون الصورة المسيقة) 
9 الاختبار 





e‏ مفهوم الذات 
ه الظروف (الموقف) 
© الحاحات 
© العواطف 





Gibson, et al. , 1982, p.49 . : phali 


۱۲۴ — 


صنات ومميزات الديرين ١‏ 
تعتمد عملية الإدراك على القرد نفسه وعلى قدرته على فهم نفسه وفهم الآخرين . فإدراك الفرد للآخرين وللاشياء المحيطة به يعتمد 
١‏ - أن معرفة الذات تسهل معرفة الاخرین بدقة . 
۲ - أن الصفات الذاتية للفرد تؤئر فى معرفة وتحديد صفات الآخرين . 
۳ - أن الأفراد الذين يقبلون أنفسهم يكونون عادة قادرين على تقبل الآخرين وفهمهم . 
بينهم يتأئر بنومية آنماطهم وشخصياتهم , فإذا كانوا يفهمون أنماطهم الشخصية ويقيمون تأثير إدراكهم, فإنهم يكونون أكثر احتمالاً 


خلاضة هم الناهيم عن الإدراك فى السلوك الإنسانى ؛ 
يرى على OP pala‏ أن أهم المفافيم عن الإدراك تتركز فى التالى : 


و ١‏ - إن السلوك الإنسانى يتحدد إلى درجة بعيدة تبعا لترعية ومدى إدراك العالم المحيط » ومن ثم فإن تفیر السلوك إلى اتجاه آخر 
یتطلب معرفة كيف يدرك التردد وما ددور حوله . 


۲ - إن الافراد المختلفين يدركون ذات الاشیاه بمعان متباينة , كما قد يدركون أشياء مختلفة لها معنی واحد . 

٣‏ - إن إدراك الافراد يتحدد آساسنا بناء على رغباتهم ودواقعهم ؛ فهم يدركون الأشياء من خلال حاجاتهم ؛ ومن ثم يعطونها معانى 
تتناسب وهذه الحاجات , بقض النظر عن احتمال اختلافها عن المعاتى الأصلية للأشياء . 

. يدرك الافراد الأشياء التى يترتب عليها تحقيق رغباتهم أو التى يعتقدون أنها ستحقق رغباتهم‎ E 

o‏ - يتجاهل الافراد الأشياء التى تهددهم أو يعتقدون أنها تسبب حرمانهم من رغبات معينة » فى حين أنهم يدركون الأشياء القلقه 
التى تستمر , وقد يبالقون فى تصوير معانیها وتضخيم آنارها » (ص )٠١6‏ . 


الضانهه 1 


بعمليات الإدراك وماهیته - ضرورة يتطلبها العصر ,ولا سيما فى مجالات العمل الوظيفى ١‏ حيث نتداخل الحاجات والمهام والمثيرات . 


- ]۱۲ بت 
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. ۱۱۵ محمد عثمان تجاتى . القران وعم النفس , دار الشروق بيروت ۰ ۱۹۸۵/۵۱۲۰۰م ص‎ - ١ 
. ١١١ ؟ - الصدر تشه ۰ ص‎ 
. 4 محمد متولی الشعراوى , الله والنفس اليشرية , الختار الاسلامی للطباعة والنشر , القاهرة , الطبحة الأولى ۱۹۷/۵۱۲۹۹ اص‎ - Y 
d الصدر نقسه . ص‎ - 4 
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9 - Mitchell, T., People in Organizations, McGraw - Hill, International Book Com., 1982, Chp. 5, Perception & 
Personality, p. 100. 
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۵ - على السلمی . تطیل النظم السلوكية ٠‏ مکتبه غريب , القاهرة » بدون تاريخ . ص و ۷۰ . 
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somali |‏ واه تحاهات 





اجلها Guy‏ يعيش ويضحى . ویعبر الفرد عتها فى شكل ذراء Lee‏ هر صواب رحق وعدل . 

إن القيم نتغلفل فى حياة الأفراد فى شكل اتجاهات وأهداف ودوافع وتطلعات » وتظهر فى السلوك الظاهرى الشعوری 
واللاشعوری . 

وبرغم تفاوت وجهات النظر حول تعریف العلماء والتخصصين للقیم . یمکن فى هذا الفصل القاء الضوء فيما بلی على بعض 
التعریفات ذات AGS!‏ : 

بری كوير Cooper‏ © (۱۹۸۲) ان القیم هی ٠‏ معتقدات تحدد كيف يجب أن نتصرف وأهمية آهدافنا » Ge)‏ ۵۲) . 

وبری مير أن Calls‏ بارسم معانيها هی أى شیء > خيرا كان او شرا « (تقلا عن ديات , ۰ ام > ص ۲۱) ۱ 

ويؤكد بری Perry‏ أن القيمة هی الاهتمام , أى اهتمام بای شیء (دیاپ ۰۳۱ ۱۹۸۰م , ص ۲۱) . 

bi‏ تورندايك Thorndike‏ فیری أن القیم هی تفضیلات , وآن القيم - الایجاییه منها والسلبية - تکمن فى اللذة والالم اللذين 
يشعر بهما الانسان (دیاب() , ۱۹۸۰م + ص ۲۲) . 

ریعتقد هرتزلر Hertzler)‏ (١٤1۹م)‏ أن »القیم هى تقدیرات لمعانى وأهمية الاشیاء والاعحال والعلاقات اللازمة لاشبا ع حاجات 
القرد الفسیولوجية والاجتماعية. (ص ۲۱۰) . 
بینما یری ستاجنر Stagner‏ أن الاتجاهات تدل على ميل سلوکی بتمیز بشعور سار أو مولم ٠‏ فى حين تمثل القیم الامور التى تتجه 
La yas‏ رعياتنا واتحافاتنا Kyy.‏ هذا الرای بوقاردس Jsi Bogardus‏ « أن کل أتجاه مصحوب shy. desks‏ الاتحاه والفمه حزان 
لعملية واحدة ... ولا منتى لأحدهما دون الآخر . فحياة الإنسان Gall‏ خاضعة للاتجاهات والقيم ممًا . واذا كان الاتجاه اتجاه إقدام 
وقبول ورضاء , كانت القيمة التى تصحبه وترتبط به قيمة ایجابیه ٠‏ أما إذا كان اتجاه إحجام ونقور وعدم قبول كانت القيمة سلبية» 
(دیاب © , ۱۹۸۰ ۰ ص (VE‏ 

وبرغم هذا الترابط بين القیم والاتجاهات , فإننا سوف نتحدث عن الاتجاهات بشکل مفصل فيما بعد . 


هذا وينظر مندل وجوردان ‏ (1541م) إلى القیم من حيث ما يجب أن يكون وما يحب آلا يكون . وذلك على النحو التالی : 

اولا - القيمة ليست Giy‏ أو موقفا تجاه موضوع أو مكان أو شىء . إن للآراء علاقة بالاحداث الجارية . أما الوقف فيو الیل نحو شىء 
محدد , وللأقراد الآن آراء واتجاهات ١‏ والاتجاهات مرتبطة بمواقف . إن القيم أكثر انتشارا وأقل عدذا ,وهی لا تختلف عن 
الاتجاهات فى النوع ولكن فى العمق . وهی كذلك أكثر التصاقا وملازمة ويقاء فى صميم معتقدات الشخص وآفكاره 
ومشاعره : وتؤثر فى حكم الفرد على الناس والاماکن والأشياء ( م ص ۱۳ - )١4‏ . 

ثانيا - القيمة ليست شيئًا مطلقًا تحكمه قوانین الطبيعة LS}.‏ هی بالاحری عرضة GY‏ تتأثر بالاتجاهات الثقافية . والقيمة مفهوم 
إنسانى عما هو حسن وسيئ من وجهة نظر شخصية .وهی JIS‏ صفة شخصية Lali‏ بفرد أو بما یتعارف الناس عليه فى 
تحديد ماهو مرغوب فيه والمسموح به من التأتیر فى افعال مهيئة . والقيم ليست مطابقة للأخلاقيات التى تعنى يدراسة الصواب 
والخطأ . وتكون الاخلاقیات دائما جزعا من مذهب أخلاقى أو ديتى , أما القيم فهى ليست Gade‏ وإن كان لها أبعاد أخلاقية . 

GE‏ - القيمة ليست حالة أو منزلة مثالية , ولكتها بالاحری UG‏ مفضلة . انها اعتقاد دائم أن أسلويًا راسخا ودائما أحسن 
من سلوك يتعلق بحاله Gab‏ بعینها . 


- ۱۲۹ - 


رابعًا - القيمة ليست فعلا , إلا أنه يمكن تخمين وتکوین فكرة ما عن قيم الشخص من أفعال . ولكن قد تكون الافحال فى 
مناسبات معينة دوافع عكسية . أل قد تؤدى إلى كره أكثر من كونها نايعة من قيم معينة ge)‏ ۱4) . 


تكون القیم وخصانصها ٠‏ . 
إن قيم الانسان مرتبطه بشكل Gary‏ بطبیعته البیولوچیه والنقسيه والاجتماعية . وما نحمله من فيم هو دمج لدافعين اننین : Lasai‏ 
غريزى والآخر مکتسب . 
وترتبط قیم الانسان بحاجاته وإشباع هذه الحاجات . ويؤكد مندل وجوردان (1441م) أن قوة القيمة لدى الانسان ومدى 
تعرضها للتغير يرتبطان بعلاقة الفرد بعائلته وثقافته المرووتة ۰ حيث إن هناك عددا من القراعد تشرح هذه العلاقات ۰ وهی : 
١‏ - القيم Gib‏ خصوصا فى حال اتاقها تاريخيًا وأسريًا وجماعيًا وتقافيًا . 
۲ - كلما كان الشخص مرتبطا bibl‏ بموضوع ما » كان من الصعب e bil‏ بتفبير قيمه . 
۳ - الاشخاص الذين ينشؤون فى منطقة معينة وخلال فترة زمنية Gare‏ تكون لديهم فيم متشابهه . 
؛ - تكون الاختلافات فى القيم نتيجة لاختلاف الفئة الاجتماعية والروابط العرقية . 
ه - كلما كانت الروايط آقوی بين شخص ما ومجموعة من الناس أو فئة اجتماعية , أصبح من السهل على المجموعة تحديد القيم . 
1 - يعمل الإنسان على أن تكون قيمه مستقرة ومنسجمة مع قیم الجموعة التى ينتمى إليها ( ص )١١‏ . 
۷ - كلما انسجمت عناصر البيئة الاجتماعية , كانت القيم AST‏ تشابها . 
۸ - كلما زادت أهمية قضية ما للمجموعة , كان اتفاق أعضانها على القيم كبيرا . 
4 - القيم المستخلصة يمعاناة حرمان نسبى يصعب تفییرها . 
-٠‏ أعضاء المجموعة الأكثر احتراما والاقوی شخصية أكبر تأثيرا فى القيم . 
-١‏ يمكن تغییر السلوك بسيولة اکثر من تغيير القيم . وفى بعض الأحيان قد يؤدى هذا إلى تغدير فى القيم . 
-١١‏ قد تتعارض القيم والسلوك حين يتعلق الامر بالاخلاق , وتأكيد شخص ما تمسکه GLU‏ وإخلاص بعقيدة ما لا يعنى أنه لن يخدع 
gl‏ يسرق . 
۲- كلما زاد التنافر الاجتماعى : أصيم الناس AS)‏ عرضة لتغبير قيمهم . 
6 - تتغیر القيم الشخصية نتيجة لتجارب عاطفية مهمة C?‏ (ص )١١‏ . 


برغم صعوية تصنیف القيم فان هناك محاولات لتصتيفها من حيث المحتوى . ولعل تصنيف سيراتجر 50۲30967 من أحسن هذه 
التصنيفات - كما تشير دياب" (۱۹۸۰م) - حيث تحدث في كتابه أنماط الرجال Types Of Men‏ » عن أنماط ستة من القيم ١‏ فى 

القيم : النظرية والاقتصادية والجمالية والاجتماعية والسياسية والدينية . . ويمكن الحديث عنها فيما يلى بشكل موجز : 

١‏ - القيم النظرية : تعنى اهتمام الفرد وميك إلى اكتشاف الحقيقة . رلكى يحقق هذا الهدف فيو يتخذ اتجاها معرفيًا من العالم 
المحيط به . كالموازنة بين الاشیاء على أساس ماهيتهاء والعى وراء القوانين التى تحكم هذه الاشیاء رغبة فى معرفتها » ويتميز 
أصحابها بالنظرة الموضوعية التقدية المعرفية التنظيمية (ص (VE‏ 

۲ - القيم الاقتصادية : ويقصد بها اهتمام الفرد وميله إلى ماهو نافع . ولتحقيق هذا الهدف يتخذ من العالم المحيط به وسيلة للحصول 
على التروة وزيادتها » عن طريق الإنتاج والتسويق واستثمار الأموال ١‏ ويتميز أصحابها بالنظرة العملية كرجال الاعمال . 

۲ - القيم الجمالية : وتعنى اهتمام الفرد وميل إلى ما هو جميل من ناحية الشكل أو التوافق , لذا فهو ينظر إلى العالم المحيط به نظرة 
تقدير له من ناحية التكوين والتنسيق والتوافق الشكلى واصحابها ربما يكونون فنانين آو متذوقين . 


-\y. = 


£ القيم الاجتماعية : وتعنى اهتمام الفرد وميله إلى غيره من الناس , فهو يحبهم ويميل إلى مساعدتيم , ويجد فى ذلك اشباغا له . 
ويتميز أصحابها بالعطف والحنان . لانهم ینظرون إلى الآخرين کفایات وليسوا وسائل لغايات (ص ۷۵) . 

ه - القيم السياسنية : وتعنى اهتمام الفرد وميله للحصول على القوة . فهو شخص یسعی إلى السيطرة والتحكم فى الأشياء 
أوالأشخاص . 

۱ - القيم الدينية : وتعنى اهتمام الفرد وميله إلى معرفة ماوراء العالم الظاهرى . فهو برغب فى معرقة Lal‏ الانسان ومصيره » وأن 
هناك قوة تسيطر على العالم الذى يعيش فيه . ويحاول أن يربط نفسه بهذه القوة بشكل ما CT‏ (ص (VO‏ . وتتمثل هذه القيمة 
الهمه فى عبادة الخالق وطاعته وتنفيذ اوامره وطلب رضاه » وفی ممارسة العبادات والواجيات الدينية . 


يشير مندل وجوردان ۱ (۱۹۸۱م) فى كتابهما « قيم الموظفين فى مجتمم متغير» إلى أنه فى الستیتیات الميلادية من هذا 
القرن » كان العاملون يحملون بصفة عامة القيم التالية ويؤمنون بها » خصوصا فى الولايات المتحدة الأمريكية : 
- ولاء قوى الشركة . 
- رغبه قوية فى الحصول على JUI‏ والمركز . 
- رغبة آکيدة فى الترقى والوصول إلى أعلى درجات السلم الوظيفى . 
- اهتمامات حاسمة أساسية فيما يختص بالأمن والاستقرار فى العمل . 
- انسجام تام فى الوظيفة . 
ويشير الكاتبان إلى أن هذه القيم تشكلت إلى حد ما كرد فعل لتصرفات الشركة نفسها . فالموظفون يكتسبون مهاراتهم دائمًا من 
العمل : وذلك يكون بالطبع على حساب الشركة آو صاحبيا . ويزيد التدريب وفرص الترقى من ولاء العامل لشركته والارتباط بها 
(ص (TY‏ 
ويقارن الكاتبان تلك القيم بالقيم فى الثمانينيات الميلادية . حيث يريان أن الموظف المعاصر يتصف بالصفات التالية : 
- ولاء ضعيف اللمنظم . 
- الإنتاج على قدر الأجور والکافات . 
- الحاجة إلى تقدير النظب مقايل الإسهام . 
- اهتمام قليل بالأمن والاستقرار قى العمل . 
- اهتمام بوقت الفراغ باعتباره أهم من العمل تفسه . 
- الحاجة إلى أداء العمل الخلاق والمفيد . 
- الرغية فى المشاركة فى القرارات التى تؤثر فيه . 
- الانسجام التام مع الاهداف الشخصية وأهداف المنظمة . 
- الحاجة إلى الاتصال بالادارة لعرفة ما يدور فى الشركة . 
- الرغبة فى تخطى الروتين وأداء المهام بصورة خلاقة . 
- الحاجة الى الترفيع والنمو الذاتی فى الوظيفة . 
ويشير الكاتبان إلى أن الموظف المعاصر يتصف بشففه الزاتد بالتقدير والاعتراف حين إنجاز العمل , كما أنه تواق إلى آن يكون 
Ge‏ فى إيجاد طرق حديثة لتناول الشکلات وحلها » وهو لا يعتمد على الوظيفة لتحقيق الذات بقدر ما يعتمد على نفسه . ويمعنى آخر 
فإنه يفضل أن يكون نفسه - ألا يفقد زاته - بخض النظر عن وظيفته فى التظمة C‏ (ص (YE‏ 
ويوضح الشكل (۱ - ۱) منظور القيم للموظف الأمريكى العاصر ٠‏ فى حين يوضح الشكل رقم (1 - ۲) منظور القيم للموظف 
الأمريكى التقلیدی . 
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نكل ٩۱‏ - ۱) منظور القيم للموظف الأمريكى العاصر 


القيمة 


فرص العمل CL‏ الفمل الامن الاعتراف الحاجة الولاء تفضل الاهداف 
الترقی الحلاق فى القرار الجذاب والاستقرار والتقدیر الى الاتصال الشخصیه على 
امداف النظمه 





هذا الشخص الدّی یصورد الشکل اعلاد بعطی أهمية راولرية اکثر لاهدافه الشخصية والعائلية . وهى فى حاجة شديدة الى التقدیر 
والاعتراف » ویرغب فى آداء الاعمال المتمة والخلاقة غير الروتینیه » ویحاول الحصول على حلرل للمشکلات باسلوب خاص ٠‏ ویولی قلیلا 
من الأهمية لقيمة الامن وا لاستقرار فى العمل وللرلاء للشركة . 





سكل (YW)‏ منظور القیم للموظف الا مریکی آلتقلید ی 


الا عنراف الحاجة 


والتقدير إلى الاتصال 





العمل ؛ وتنصرف اهتماماته إلى الأعمال الروتينية التى لا تحتاج إلى ابدا ع وابتكار . 





المصدر : مندل رجوردان | قيم الوظف فى مجتمع متغيير ao‏ محمد wala‏ صني , المنظمة iw wll‏ لاخلرم الإدارية OMY.‏ هن ۳۱ 7 


-AYY — 


نانسا الاتماهات ؛ 


تعريف !2 نحاقهات : 

تعددت تعريفات الباحثين للاتجاهات التفسية ‏ وخصوصا علماء ء عم النفس الاجتماعى , فيرى ألبرت (eo) Apon C”‏ أن 
والمواقف المختلفة » 

ويعتقد بوجاردس ‏ 806210105 (۱۹۲۸) أنه د ميل يتجه بالسلوك قریبا من يعض عوامل البيئة أو بعيدا عنها , فيضفى عليها 
معاییر موجبة أو سالبة تبحا للانجذاب تحوها أو التفور منها » . 

ویعرفه زنانیکی OY)‏ 22020101 (۱۹۷۷م) بأنه « الوقف النفسى للفرد حیال إحدى القیم أو العاییر (موقف الفرد الأمى من 
السرفه فى wiles poles‏ من يسرق ويدعو الى (GLY!‏ : بمعنی اخر اتجاه نقسی تحددد المعاسر الاجتماعيه القائمه 4 (ص (٤‏ . 

وبری فيسون وزملاؤه Gibson et al . CA‏ (۱۹۸۲ع) أن « الاتجاهات تحدد السلوك لکونیا مرتبطة بالادراك والشخصية والتعلم 
والدافع . كما أنها تعتبر الاتجاهات أجزاء داخلية لشخصية الانسان > (ص ۵۲) . 

وقد تكون الاتجاهات إيجابية أو سلبية » فالاتجاهات الإيجابية مثل : الحب والاحترام والصدافة ومساعدة الآخرين . والاتجاهات 
السليبية مثل : الكرة والنفور من الناس والاساء 5 للآخرين . 
وتعليمه وعمره تلعب أدوارًا مهمة فى تكوين الاتجاهات وممارستها . 


تانیر الاتجاهات فى الشخصية والسلوك 1 

حیث ار را الشخصية الإنسانية ‏ فإن هناك محاوله dale‏ من بعض الدارسين لتعديل وتغيير 
أن الاقراد لدیهم انجاهات Gi‏ تشتمل على العدید من عناصر وعلاقات داخلة : وان تفسر احد هذه العناصر سوف دوتر فى حركة 
من والسلوك :یر العواطف (ALAN)‏ جزء من الاتجاهات , ویتم تعلم ذلك من : الوالدین والدرسین وأعضاء الجماعة (قبسون 
وزمااذه ) 0( Gibson et al.‏ , ۱۹۸۲ ص ۵۲) . 

4بفتقد روسنبرق أن العتاصر السلوكية للاتجاهات تعرف بانها محاولة الفرد الحركة أو الاتجاه نحى شئ بطريقة ما > والحركة 
عنصر من عناصر الاتجاهات » وحركة الفرد oles‏ فرد اخر فد تكون حرکه صدافه أو حركة dal gic‏ . 

وفی الشکل رقم (1 - (Y‏ مثال من GG‏ عناصر للاتجاه فى منظمات العمل . فالاتجاهات ترتبط بالمتيرات Gk‏ من رنود فعل 
الفرد (العامل فى النظمه) . 


5 ۱۳۳ — 


نكل رقم ١(‏ - ۴) المناصر النلاية للاتباه 








ola all‏ (التتانج) 
المتقيرات Gs GH‏ 

امثيرات 9لاسباب) 
المتفيرات المستفله © الاستجابة العاطفية 


عبارة عن الترابط 


LA atull 








| الت‎ í ١ 
۲ تقد ات او عدم لترایط‎ { 
الاستجابة الإدراكية‎ a 
سلسم الزهن عبارة عن الاعتقاد‎ 
السلوك‎ 
Gibson el al .. 1982 .. p. 3 : المد‎ 


الزملاء والأصدقاء فى الجماعات النى ينتمى GHI‏ الفرد . ومنپا ما يكون مصدره المجتمع نفسه والتجارب والخبرات التى يمر بها 
الفرد . سواء فى الحياة العامة آو فى العمل الذى يقوم به 

إن تجارب الفرد الأولى مع المائلة تساعد على تشكيل اتجاهاته ومواقفه رمیوله منذ المراحل الأولى من حياته . كما أن الزملاء 
والرفاق منذ الصغر يؤثرون فى انجاهات الفرد . حيث يتم اللقاء وتبادل الخبرات والألعاب , ويهتم الفرد ia‏ هذه المراحل بتكوين 
المجموعات ويمارس انتماءه Gull‏ . لآن الفرد بطبیعته يسعى إلى قبول الآخرين وتقبلهم له . 

كما أن الجتمم - يما يشتمل عليه من ثقافة Wy‏ وعادات وتقاليد - يلعب دور! فى تکوین اتجافات وميول ومواقف الافراد » وفقا 
لخصائصه تلك . ومن هذه الثقافة واللفة والعادات يبدا الفرد فى تكوين اتجاهاته نحو الأشياء الاخری والأفراد الآخرين من حول . 


تعلم آلانه هات : 

ان التعلم الذى نحصل عليه - سواء فى المنزل أو فى المدرسة أو فى المجتمع - يتضمن تغيرًا فى اتجاهاتنا ومواقفنا , حيث Gl‏ نميل 
عادة إلى اعطاء استجايات محيبة أو غير محبية للأشياء والأشخاص والواقف والأفكار المجردة . 

- ۶ ۳۱ الحا 8 5 . 5 ۲ 1 - <-i‏ ۰ : واه 
يتقمص شخصية أبيه ويكتسب الكثير من اتجافاته الدينية والسياسية والاجتماعية من هذا الطريق " (ص (VVA‏ . كما يرى على 
(1915م) أن القرد بتبنی عادة اتجاهات الجماعة التى ينتمى الیپا . خصوصا إذا كانت الجماعة متماسكة تشيع حاجات الفرد » وكان 


الفرد يشعر بالانتماء إلى هذه الجماعة (C‏ ص (VW‏ 


- ۱۳] - 


ویتعلم القرد الاتجاهات من خلال تعلیمه وتجاربه وخبراته التى يمارسيا فى الحياة بشكل عام pays‏ الوظيفة والعمل بشکل 
خاص . ویکون الموظف ‏ بوصفه فردا من أفراد المجتمع ‏ اتجاهاته ومواقفه نحو الراتب وتظام الحوافز Wary‏ العمل وزملاء العمل 
ومحتوی الوظيفة وغير ذلك من عوامل العمل الأخرى » من خلال تجارب وممارسة الوظيفة فى GLa‏ العملية . 


, والتجانس فى الاتجاهات‎ ot 


یسعی الفرد بطیعه إلى إيجاد التناغم والتناسق بين عناصر اتجاهاته والمؤثرات والسلوك » GY‏ وجود مثل هذا التناغم والتجانس 
يوفر للفرد حالة من التوازن النفسی والارتیا ح . 


حيث إن الاتجاهات هی قبوى ومحركات نفسية داخلية أشبه ما تكون بالدرافع , فقد سعى كثير من الباحثين والدراسين لقياسها 
الاستبانات تعتبر حتى الآن أشير هذه المقاييس رأكثرها استخداما , فما على الياحث إلا أن يصمم استبانة تشتمل على بعض الاسئلة 
ذات العلافه بالاتحاهات والميول التی bots‏ الناس تجاه ظافرة وبوزعيا > ومن ثم تجمع هذه الاستیانات وتحلل Gas‏ . ومن أمثله 
مقاییس الاتجاهات التی تم استخدامها ما يلى ٠‏ 
أ ~ مقیاس بوجاردس للمسافة الاجتماعية : 

يعتير مقياس بوجاردس(") (۱۹۲۰م) للمسافة الاجتماعية أول هذه القاییس للاتجاهات , والهدف منه التمرف على مدى تقبل 
الامریکین أو نقورهم من اهل الشعوب والامم الاخرى > حيث دفم الباحث يعض العبارات وعددفا سيم ٠‏ تمسل استجابات متدرجه من 

۲ - أقبله ليكون IG‏ لی فی مسکنی . 

. ليمارس مهنتی فى وطنی‎ chil - ٤ 

. أقبله مواطنا فى بلدى‎ - o 

1 - أقبله رَاْرًا لوطنی . 


وکانت عينة الدراسة حوالى ۱۷۲۵ أمريكيا ٠‏ طلب منهم أن يحددوا اتجاهاتهم نحى عدد من أبناء الشعوب الاخری ١‏ التى يوضحها 
الجدرل رقم )1 5 6 


~\Yo- 


حدول )٩ - V)‏ 
اتجاهات الأمريكيين نحو أبناء الشعوب الأخرى 


الاتجاه نحو الأتراك 





ب - طريقة ليكرت Likert‏ : 
TE -=‏ =" ر - 05 س = 5 
اقترح ليكرت CY‏ (۱۹۰۹م) طريقة لقياس الاتجاهات تقوم على اختيار sse‏ من العبارات تتناول الاتجاه المطلوب قياسه , بحيث 
يطلب من افراد عينة البحث أن يدلوا بإجاباتهم , فهم يوافقون بشدة على العبارات او يوافقون فقط أو غير متاکدین , أو هم 
يعارضون أو يعارضون بشدة . والفرد الذى يشارك فى غذا المقياس يحصل على درجات موزعة كما يلى : 


موافق بشدة موافق غير متأكد معارض معارض بشدة 


O) (۳) (Y) (£) (9) 


مقابيس الاتجاهات والیول نحو العمل ١‏ 

استخدمت عدة مقاسس واختبارات لقياس اتجاهات وميول العاملين فى منظمات العمل ؛ لمعرفة أرائهم واتجاهاتهم نحو [عمالهم 
ودوافعهم والرضاء الوظيفى وغير ذلك من جوانب العمل الاخری . ومن أشهر هذه المقاييس ما يلى : 
أ - فهرس وصف العمل : يعرف هذا المقياس ب (IDI)‏ , وقد صممه بات سميث رآخرون Pat Smith et al.‏ ° (۱۹۲۹م) . وهذا 
المقياس قدم للعاملين Goyal‏ آرائهم واتجاهاتهم نحو أعمالهم ورضاهم الوظيقى عن خمسة جوانب فى العمل : هی : 

)١(‏ ظروف العمل 

(۲) الراتب 

(Y)‏ الترقيات 

)£( الاشراف 

)0( زملاء العمل 


1 


Ab lle‏ أو العامل يضع LaK‏ «نفمه او « لا » أو )£( . ويوضح الشكل 3 - (f‏ نموذج هذا القباس . ومبره هذا المقايس أنه 
يستطيع أن يحدد بدقة أى جزء من أجزاء العمل يشعر الموظفون أو العاملون بأتهم غير راضين أو راضون Ge‏ . وهذا بدوره يساعد 
الإدارة على اتخاذ قرارات حيال هذه الاتجاهات وتعديل ما ترى تعديله منها . 


تکل 5١‏ - 4) 
نو داح اسسبانة قاسمه وصف العمل* 
العر وف ب JDL)‏ ( لسمیت وآخرين Smith et al.‏ (1551ام) 


فکر فى عمك الحالی . ماذا بشبه فى أكثر الاحیان ؟ فى الفرا غ القابل لكل عبارة من العبارات التالية اکتب ما يلى : 
ن :ل » نعم » اذا كانت تصف عمك . 
لا :ل oe Yo‏ ادا كانت لا تصف عملك . 





* هناك اسنلة أخرى نتطق ب : الاخل الحالی للوظيفة . فرص الترقی فى الممل ٠‏ الاشراف . الافراد الداملین . 


ب - مقیاس منسویا للرضاء الرظیفی : 

ويفرف هذا الفاس ب 1.5.0 . وقد صممه کل من وين وداوس وانجلاند ولوف قویست"( "۲ Weiss, Dawis, England and Lofpuist.‏ 
(15310م) : والهدف منه قياس اتجاهات الداملين وميولهم نحو الرضاء الوظيفى , حيث تشتمل الاسنيانة على خمس استجابات متدرچه 
من راض جدا إلى غير راض Goth!‏ ؛ وكل منها يحمل درجة معينة لتمثل وزنه . واستجابات المقياس كما يلى : 

راض جدا : (ه) 

راض : )£( 

غير متاکد إن كنت راضيًا أو غير راض : (۲) 

غير راض :)5( 


غير راض !طلاقا : (۱) 


- ۱۳۷ - 


رقد قام OY) all‏ بترجمته إلى اللقة العربية وتعديله رتكييفه لبتلاءم مم اللفة والبيئة العربية . 

وأسئلة الاستبانه تشتمل على مختلف مكونات العمل الوظيفى , مثل : الراتب ١‏ الإشراف » ظروف العمل , العمل نفسه › 
الانجازات .. الغ . 

ويوضح الشكل (o - ١(‏ نموذجا لهذا المقياس الذى ترجمه (A) yy‏ إلى اللفه العربيه ٠‏ واستخدم فى العديد من الرسائل 
العلمية والبحوث والدراسات فى المملكة العربية السعردية ويعض الدول العربية . 


مکل )1 - ۵) 
نمودذج مقیاس منونا للرضاء الوظینی * 


۱ - اتاحة الفرصة لك لعرفة نتائج عملك أولا باول . 
غير راض اطلاقا غیرراض ل۷اسری o‏ راض 
L L] LI‏ لا 
Y‏ الامکانات المتاحة لك لإنجاز اشیاء مهمة . 
لا LJ‏ لا 
Y‏ احساسك بالتقدير الذاتى من خلال انجاز السل . 
لا L L‏ 
4 - إشباع الحاجات الشخصيه من خلال إنجاز السل . 
L L m‏ 
o‏ إتاحة الوقت الكافى لإتمام العمل يكفاء 5 . 


L E L 





ع ترحمة نامر محمد المدیلی ٠‏ ه spas‏ الادارة العامة KLN, UL.‏ العربية Gap‏ - 


ج - مقياس بورتر ولولس Porter and Lawler‏ : 
قام كل من بورتر ولولير (AATA ECS‏ بوضم استبانة لقياس الرضاء الوظيفى واتجافات العاملين وأدائهم الرظيفى . وفی 
الشكل )1 - (V‏ عينة من أسئلة هذا المقياس » وقد قام العديلى (٤١٤٠ه)‏ بترجمته ۱ الی اللغة العربية . 


~\YA- 


نكل )٩ - ٩۱‏ 
نموذج بورتر ولولیر لتاس الرضاء الوظيفى” 
Lol‏ - الدخل کمصدر للر ضاء . 
تجد فى هذا الجزء se‏ من العبارات المصممة لقیاس شعورك واتجاهك نحو الدخل الذی تحصل عليه من عملك 
الحالی » آرجو إيضاح رأيك من خلال إبداء موافقتك أو عدم موافقتك على العبارات التالية : وذلك بوضم علامة (J)‏ 
فى الربم الناسب . 


: الزیادة فى الراتب تعنی أننى نقدمت فى وظیفتی‎ - ١ 


آوافق بشدة اواغق غير مفرر غير موافق غير موافق اطلافا 


E C L‏ نا لأا 


۲ - الریاد: اللی تسلمتيا كانت بسابه مکاغات عن ادانی الجيد 
أوافق بشدة اوافق غير مقرر غير موافق غير مرافق إطلاقا 
۲ - الراتب فى عملى هو شکل من أشكال الاعنراف باداء الوظيفة على خير ما يرام : 


مر au! aoa‏ . 8 . ا ۳ 2 
اوافق بشدد اوافق غير مقرر غير موافق غير موافى إطلاقا 


a L لا‎ a = 





* ترجه تاصر محمد العديلى . ٠ ٠‏ ٤١ى‏ . مدير الادارة العامة .الرياض . المسلكة العربية العودية . 


تعدا یل pened‏ الاتجاهات ؛ 
خصوما تلك الاتجاهات القوية الثى ترسبت فى النفس البشرية فى مراحل الطفولة المبكرة . 

غير أن الفرد بامکانه تغبير اتجاهاته إذا ما اتيحت له فرصه الاتصال المباشر العميق بموضوع الاتجاهات , وخصوصا الجوانب 
العرفیه فى الاتجاهات » عندما بغير الفرد الجماع» التی بنتمی البها , او اذا ما تفير الوقف الذی نشا فيه الاتحاه ۰ و اذا حصلت 
بعض الظروف الطارنه التی تجبره على ذلك . 

ولا شك فى أن تفيير الاتجاهات من الاهداف التی تسعی QH)‏ منظمات العمل فى عصرنا الحاضر . خصوصا تغسر الاتحاهات 
الى الاحسن او التفدیر الایجابی . وذلك oy‏ هناك مواقف فى الادارة تتطلب من الموتلفين تقبير اتجاهاتهم تخو Guba‏ اداربه Gore‏ , 
والنظمات على تحقيق آهدافها . 

ویری على السلمى ۲ أن Ghee‏ تفيير الاتجاهات تتخذ مظهرین أساسيين , هما ؛ 
١‏ -« تفيير الاتجاه حيال موضوع ما من مؤيد إلى معارض . أو من موافق إلى غير موافق وبالفكس ؛ أى أن التفییر هنا يكون فى 


- ۱۳۹ 


٠- ۲‏ أن يتم التفيير فى الاتجاه » بمعنى تاكبد إيجابيته أو سلبيته حيال موضوع معين ٠‏ , فمثلا قد يكون لدى الانسان اتجاه نحو 
ظاهرة الوساطة » إلا أنه يمارسها بين أونة وأخرى , غير أنه يعلم بأخطارها ١‏ فانه قد بتخذ منها موقفا متشندا . 
على عدد بسيط من الحقائق والمعلرمات تكون اکثر GLU‏ للتفییر من الاتجاهات المركبة التى تنبنى على حقائق ومعلومات أكثر 
وأدق (\A\ vo) (FX),‏ . 
ويعتقد السلمی أن « تفبير الاتجاه وإحلال اتجاه آخر محله يتوقف على مدى التوافق يبن هذا الاتجاه الجديد وبين باقى الاتجاهات 
الاخری التی تکون الاتجاه للفرد ۰ (ص (NAS‏ . 
الاتجاهات , وكذلك مقدار الذکاء . فالشباب یکرتون عادة أكثر قابلية للتغيير من الکبار . كما أن الاشخاص الاکثر ذکاء أسرع من 
غیرهم استجابه لبعض الاتجاهات . نظرا لإدراكهم للمتغیرات والتطلبات وحرکه الزمن وجدوی التفییر , 
كما أن ارتباط الفرد بالجماعه له تاثیر فى برجه تفییر الاتجاهات ایجایا وسلیا . وللمواقف التی يمر بهاالفرد والعلومات التی 
یحصل عليها ناسر فى pals‏ الاتجاهات . ۱ 
ورغبات ؛ ژر لكل ما بتوافق مع معتقداته والقیم التی یمن بها , والفكس صحيح ۲۳۰( ص (VAT‏ 


الاتجاهات باعتبارها نظاما Ce‏ 

بری السلمی أن عملیه تكوين الاتجاهات رتغیبرها من العملیات السلوكية الاساسبه التى تسهم يشكل واضح فى تحديد استجابات 
النظام السلوکی للمثيرات الخارجية ١‏ حيث يتم التفاعل بين الاتجاهات التى يمتنقها الفرد ويين ااتجاهات الجديدة الاخری التی 
یواجهها فى حياته . ویتکون نظام الاتجاهات الفتوح من الجوانب التالیه : 


: الدخلات (مدخلات نظام الاتجاهات)‎ - ١ 
: من فئتين أساسيتين , هما‎ - CE تتکرن هذه الدخلات - كما بری السلم‎ 
أ - اتجاهات وقیم ومعتقدات تتعلق بأمور اجتماعية ودينية وحضارية . تنتقل إلى النظام السلوکی من الجماعات الاولية التی ینتمی‎ 
. إليها الفرد کالاسرة (وهی الاساس الراسخ فى نظام الاتجاهات)‎ 
... العلومات الاجتماعية والتنظیمیه والحضارية التی تعکس افواقف التجددة والتکررة ( کالوضوعات , الافکار‎ fis ب - مدخلات‎ 
. )۱۸۶ إلخ ) » وهی تکون مصدرا معاونا ومفید) للنظام السلرکی (ص‎ 


: عملیات نظام الاتجاهات‎ - Y 
: وهذه العملیات تتمتل بما يلى‎ 
مواجهة ومقارنة بين الدخلات من ناحية , وبين الدوافع والخبرات والدرکات السابقة من ناحية آخری.‎ Ghee - | 
ب - عملية تحلیل لاحتمالات تحقق الفائدة أر الضرر ومدی ما یتطلبه ذلك من تفییرات فى أنماط سلوك القرد أو فى شکل‎ 
التصرفات.‎ 


- ١#. 


ج - يتم تکرن الاتجاهات المؤيدة عندما يصل نظام الانجاهات إلى اقتنا ع بأ موضوعات معينةً تمثل مصدر! للمعاونة . 


۳ - آلخرجات : 

ونتمنل فى : 

. اتجاهات مؤبدة‎ -i 

وهذه المجموعات من الاتجاهات - كما يقول السلمى ‏ - «تمظ أنماطا للسلوك الباطن ... كما يخرج من النظام مجموعة من 
الاراء ٠‏ وهى اتجاهات معلنة يتم التعبير عنها بوسيلة من وسائل التعبير المتاحة للنظام السلرکی . وهذه الآراء تمثل سلوكا ظاهر! > 


- ٩۷ - 
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. ۱۸۱ الصدر نفسه . ص‎ -YY 

۲۳- الصدر نفسه , من ۱۸۲ . 


6 - الصدر نفس , ص ۱۸۶ . 


ن المصدر تفه ۰ \Ao Ww‏ ۳ 


-MY = 


الفصل السادع 


ofl‏ وانع والحو انز 





: نسائى‎ Z Í و الاوك‎ gal gall 

يقصد بالسلوك الإنسانى تلك النشاطات التعددة التى يقوم بها الانسان فى أثناء حياته , لیشیم حاجاته ويحقق أهدافه وتوقعاته , 
ويتكيف مم متطلبات الحياة . ولا شك فى أن هذه النشاطات (الجمسية والعقلية والنفسية ) هی محصلة التفاعل بين العوامل الشخصية 
والعوامل البيئية , وذلك وفقًا لقدرات الفرد وطريقة إدراكه (العديلى ‏ ۱۶۰۲ه .ص (MV‏ 
أنه موجه لهدف si‏ أهداف معينة ووراءه دوافع تتمثل فى الرغبات والحاجات (ليفيت 9 ) . 

وهذا السلوك متنوع ومرن : بمعنی آنه يظهر فى صور متعددة ومتتوعة لكى يتواءم مع المواقف ویتعدل ويتبدل طبتّا للظروف 
رمواقف الحياة ( الغمری , ۱۹۷۹ ۰ ص ۲۰) . 

وحیث إن هذا السلوك هو عيارة عن تشاطات الفرد فى Ge‏ اليومية , فان عمله الوظیفی فى جزء من هذه التشاطات او جر ء من 


سلوکه العام نابع من طبیعته کانسان . كما أن فهم ودراسة سلوك الکائن الوظیفی عامل مهم فى فهم أسلويه فى Oss‏ الواجبات 
والسئولیات الخاصة بعمله . وهذا لا شك فى أنه بساعد على توجبه سلوکه Gall‏ السليمة لتحقیق أهداف الادارة أو النظمة التی 


يعمل بها وینتمی إليها . 
إن دراسة السلوك الوظيفى والتنيؤ به بحتاج إلى تحديد أسياب ودواففه واهدافه . وهذا ما سبقودنا إلى معرفة الدوافع والحوافز 
والرضاء الوظیفی . 


حيث إن الدافع هو أحد خصائص السلوك الانسانی , فإن الدواقم تعرف بأنيا القوى أر الطاقات النفسية الداخلية التى ترجه 
وتنسق تصرفات الفرد وسلوكه + فى أثناء استجابته للمواقف والمؤثرات البيئية الحيطة به . وتتمثل الدوافم فى رغیات الانسان وحاجاته 
وتوقعاته التى يسعى دائْمًا إلى إشباعها وتحقيقها ليعيد التوازن إلى نفسه . وكلما كانت درجة إشباغ نلك الحاجه أقل من الطلوب 
ازدادت قوة الدافم وحدته | بمعنى اخر إن دوافم الفرد تنبع منه وتدفعه الى السلرك فى اتجاه معين ويقوه محددة . 

وتنظر الدراسات المعاصرة إلى موضوع الدوافع على أساس انیا عحلبة أساسية وعامة (ستیرز وبورتر )© Steers and Porter‏ , 
ام .ص )١‏ تشتمل على : 

. حاحات او توقعات‎ - ١ 

۲ - سلوك . 

۳ - أهداف واشکال من التغذية المرتدة . 

وهذا التفاعل بين هذه الأبعاد يوضع مدى ترابط عملية الدوافع وتشابكها بعضيا مع بعض » حيث يوضع شكل (۷ - ۱) أن ظهور 
والحام حاجات ورغيات وتوقهات الفرد يخلقان عنده بعض التونر أو عدم التوازن النفسى . وهذا الإلحاح لهذه الحاجات والرغبات 
برتبط يتوقعات الفرد واعتقاداته أن GLE‏ يعمل أو ممارسة تشاط . سيقوده فيما بعد الى خفض هذا التوتر واعادة التوازن النفسى إليه . 
وهذا يعنى أن الفرد بهذه العمليات السلوكية يوانم بين أسباب الدوافع وأعدافيا المرسومة . ونستمر عملية الدوافع وفقا لوجود موثرات 
Gl‏ المحيطة بالفرد . سواء كان هذا فى البيئة العامة أو فى بيئْة العمل الوظیفی الخاصة . 


— \£V — 


نکل Y)‏ -۱) 
النمودج العام لعملیات الدوانع 21 ساسية 


حالة داخلية من التوتر وعدم التوازن : 
(حاجه « رغیات أو توقعات مرتبطه 
بتوقعات الفرد لتحقیقها ) 





الدوافع والعمل الوظيفى : 

اهتمت الادارة العاصرة بدوافع العاملن رأولتها Gaal‏ خاصة , كما آنها استفادت من تجارب ویحوث وبراسات علم النفس 
الاداری وا لصناحی والسلوك التنظیمی فى السنوات الاخيرة : ففی میدان الدوافم عنی الكثير من المتخصصين بدراسة السلوك 
التنظیمی والادارة ونماذج الدوافع ونظریاتها , وقد كان لثمرة هذه البحوث آثار ایجابیه فى إنتاجية الوظفی والعاملین ورضاهم 
الرظیفی . ۱ 

والدرافم فى العمل الوظیفی یمکن أن بتظر Gall‏ على ساس آنها عملية مرحلية ومتعددة تمر بعدة خطوات » قبل أن تصل إلى 
عملية LAYI‏ ع والرضا ( سیزلاجی Szilagyi‏ . ۱۹۸۰ . حیث تیدا بظهور الحاجات والرغبات ودرجة إلحاحها الداخلی الذى یتمثل 
فى التوتر وعدم التوازن عند الفرد (شکل ۷ - ۲) . وتاتی ثانيا مرحلة البحث والاختیار LAY‏ ع هذه الحاجات ؛ ثم WE‏ مرحلة الهدف 
والسلوك (الاداء المستخدم ) , ثم Lol‏ مرحلة الراجعة والتقریم والربط بين هذه الحاجات , ثم خامسا مرحلة الجزاء أو الثواب , 
وهذا يعتمد على نوعية تقريم الاداء التقدم ذکره . وأخيرا تأتى مرحلة ربط الفرد بين السلوك والجزاء الذی Laa‏ عليه 
اشباع الحاجة الاصلية . فإذا كانت دورة الدوافع هذه قد أشبعت هذه الحاجة فالنتيجة تكون توازئًا ورضاء , مع احترام تلك 
الحاجة الخاصة والموجودة ١‏ اما إذا بقيت الحاجه غير مشبعه فان دورة الدواقم تعيد نفسها مع احتمال اختيار سلوك مختلف 


( ص ص ۱۰۱ - ۱۰۳۲ ) . 


شكل (Y = Y)‏ 
النمودج الا ساسی للد وافع (سيزلاحى ووالاس ۱۹۸۰م) 


نقص الحاجة : البحث والاختيار 
UG‏ توتر وعدم توازن A‏ لإشياع الحاجات 
داخلی 


الجزاء (التواب) 


3 


العقاب 





الصدر : سیزلاجی و ولاس ٠‏ السلوك التتظيمى والاداء , ۱۹۸۰م . 


ببذلها الفرد فى آتناء تأدية العمل . والقدرة تعنی مجموعة الاستعدادات والصفات الشخصية التی يتميز بها الفرد ۰ مثل : النکاء والحذق أي 

البراعه . 

نمط المدير واسلویه فى الادارة » ولاء وانتماء جماعة العمل للشخص , التکنولوجیا المستخدمة ‏ وتاشيرها بنعکس على سلول الافراد 
Laig‏ عامل آخر pies‏ جزءًا لا izai‏ من عملية الدوافع ب وهو الرضاء . والرضاء بشكل عام peu‏ « الانجان الحرز تواسطه 

ممارسات وتجارب نشاطات العمل المختلفة وال مكافات ۰( ص ۸۰) . ويرتبط الرضاء ارتباطّا وثيقًا بالدوافع وان كان Y‏ يرادفها من 
هذا وعند ربط الأفكار والمعانى الممثلة قى الشكل (۷ - ۲) بكل من : الجهد والقدرة والعوامل التنظيمية والرضاء والأفكار النفسية 

المخظلفة . بظهر لنا - كما بقول قبسون ورفقاؤه (Gibson et al.‏ (ص۸۲) - نموذج متكامل ومترابط لعملية الدواقع , يمه الشكل 

رقم ( ۷ - ۲ ) . 


- ۱2٩ - 


سكل (T - Y)‏ 
22505 موحد و سرایط لعمينات الد وافع . 





۾ ملاحطة : هذه العرامل متثرة هي الاخری بحباة الثرد قر النخلمة . 


: all 


Gibson et al. , Organizations, Fourth Edition, Business Publicabons, inc . Planto , Texas , 1982 p.81 . 
. اهد اف القرد واهداف النظضظهه‎ 


نهم درانم الموظفين أو العاملين يتطلب منهم العلاقة الوطيدة والمتفاعلة بين الفرد (الموظف) وبيئة المنظمة التى يعمل بها . 

فالمنظمة تسعى لإنجاز أهدافها من خلال الأدوار والمهام والواجبات التى يؤديها الأفراد العاملون فيها على مختلف مستوياتهم 
الرظيفية . والافراد (الموظفون) یوجدون فى المنظمة يكل ما لديهم من حاجات ورغبات وتوقعات ينشدون إشباعها رتحقيقها من خلال 
عملهم الوظيفى فى المنظمة . وتعتمد المنظمة فى فعالیتها Lalay‏ - كما يقول قوش( Ghosh‏ ۰ ٠۱۹۸م‏ » ص ۲۳۲۰ - على المزاوجة 
بين متطلیات آدرارها التى حددتها ورسمتها وحاجات وتوقعات الافراد العاملين فييا , كما فى شكل (۷ - ) . 


تکل (í Y)‏ 
الأفراد فى النظمة ودوانعهم إلى العمل (توس وجای ‏ ۱۹۷۷م) 


ا 





Ghosh, P. Industrial Psychology, 1st ed. , Himlaya Publishing House, Bombay, 1980, p. 230 : all 


ويعتقد قوش أن دور القيادة أو المديرين (المشرفين ) يتمثل فى بث الوعى بمتطلبات الدور بالنسبة للتايعين (المرئويسين) میدنیا e‏ 
ودلك بتحقيق حاجاتيم وتوقعاتهم كاشخاص . وهذا آمر يتطلب مپارا ت قياديه وتنفيذية فى سبیل المزاوجة بين متطلیات مهام النظمه 
وحاجات الرژوسین وتوقعاتپم . ويهذا تخدم النظه هدفا مزدوجا يتمثل فى تحقيق أهدافيا واشبا غ حاجات وتوقعات الافراد العاملين 
بها ( ص (YT.‏ . وتکمن الصعوية فى طريقة اختبار الحوافز الناسبه التى تحرل دوافم الرظفین بالشکل الذذی يحقق آهداف هم رآهداف 


اما الحوافز فهی الامکانات التاحة التى توفرها Gall‏ المحيطة بالفرد » والتی يمكنه الحصول عليها واستخدامپا لتحريك دوانعه 

والحوافز تنقسم إلى قسمين : حرافز مادية ‏ وحوافز معنوية . فالحوافن الادية هی الراتب والکافات والبدلات والمیزات الادية 
الاخرى aa Li. ٠‏ العنوية فهى فرص الترقية والاعتراف والتقدير للجهد والاداء ومسئوليات eo‏ ی 
الموظفين نحو الحرافز المادية . 


- ۷۷ 


تکل (a - Y)‏ 
آهمية الراتب كتافز gal gale‏ بعض الوظفین 





والحوافز قد تکون مادية ؛ ايجابية أو سلبية , وكذلك معنوية : ايجابية أو سلبية . فالمكافأة التی تعطی للموظف تعتبر حافرًا ماديا 
إيجابيا » ينما منم هذه الکافاة يعتبر حافزا ماديا سلبيا . كما أن خطاب الشکر يعتبر حافزا معنویا ایجابیا , بینما التهدید بفقدان 
العمل إذ! كان العمل مهما ٠‏ یعتبر Gila‏ معنويًا سلبيًا . 
وتری بعض الدراسات المعاصرة أنه يجب توافر شروط محددة فى تقرير الحوافز وتنظيم إجراءاتها . وقد Lassa‏ د . منصور أحمد 
منصور © (۱۹۷۲م) ہما يلى : 
١‏ - عدالة الحافز وكفايته . 
۲ - سهولة فهم السياسة التى تقررها (المصلحة) فى تقريرها للحوافن . 
۳ - ارتباطها ارتباطًا Gly‏ ومباشر! بالجهود الذهنية أو البدنية التى يبذلها العامل فى تحقيق الحد الأمثل للانتاجية . 
4 - إقرار صرقها أو أدائها للعاملین فى مواعيد محددة ومتقارية . 
o‏ - ارتكاز الحوافز على أسس أو مستويات مقبولة . 
١‏ - أن تاخذ شكل الاستمرار أو الانتظام فى أدائها . 
۷- ارتاطها ارتباطا Gs,‏ ومباشرا برسالة أو أهداف المنظمة . 
۸ - ارتباطها واتصالها اتصالاً مباشرا بدوافع العامل ويواعثه ( ص ۲۵۹) . 
ونود أن نضيف شرطين أخرين إلى JE‏ الشروط يتلاءمان مع غرض هذا البحث » وهما : 
4 - .أن تواكب الحوافز المتغيرات الاقتصادية والاجتماعية والحضارية التى يمر بها البلد » والتى قد تؤثر فى حاجات الموظفين ورغياتهم 
وتوقعاتهم . 
۰- ألا تتدخل فيها النوازغ الشخصية أو العلاقات والمحسوييات . 


أهمية دوانع الموظفين ودور الإدارة فى حفز العاملين 1 
مهما تعددت النظريات والدراسات حول دوافم العمل , فان الفرد والمنظمة يظلان هما محور عملية الدوافع والحوافز . فلكى 


بت ۱۵۲ - 


تستطيع الإدارة أن تحفز موظفيها . يجب عليها معرفة دوافم آفرادها على جميع المستويات , ووفقا لجميع الظروف » سواء منها 
الظروف النفسية والاجتماعية والاقتصادية للموظف أو الظروف البيئية والإدارية والفنية للمنظمة . فدوافم العاملين تختلف من 
موطف إلى آخر حسب مستواه فى الادارة ومستواه الاقتصادى , وحاجاته النفسية ومميزاته الشخصية التى تكون عادة متفاوتة من 
فرد إلى آخر . 

إن الإدارة الناجحة هی التى تسعى إلى حفز موظفيها عن طريق إشبا ع حاجاتهم التفسية والاجتماعية والمادية . حسب الحاح هذه 
الحاجات . رهذا لايتم إلا بواسطة النظرة المتكاملة إلى الفرد کموظف وإلى حاجاته الشاملة على ضوء البينة الادارية المتاحة , وذلك 
بالتاکد من رضاء هذا الموظف (العامل) من جيم النواحى . وهذا يتم بإشياع الحاجات التالية : 
۱ - الحاجات النفسية للموظف ( الحاجة إلى احترام الذات واعتراف الآخرين . حاجات الانجاز , الاستقلال الذاتى ؛ الحاجة إلى 

الابدا ع والمسنوليات ) . 
۲ - الحاجات المادية (الراتب , الکافات , الترقية وغیرها من التوقعات .. بدلات واجازات وغيرها) . 
۲ - الحاجات الاجتماعية ( تحسین العلاقات مع الزملاء والرؤساء , الاعتراف من قبل الرؤساء والزملا» فى العمل .. الخ) . 
£ - الحاجات البيئيه : توفیر ظروف عمل Gals Saa‏ ومفنويه ١‏ سواء كانت اضاءة أو تيوبة أو غیرهما . 
ه - الاشراف ومرونة العمل : توفير إشراف سليم وساعات عمل مرنة وجيدة ومشاركة جماعية فى اتخان القرارات .. الخ . 

ويمكن تلخيص فعالیه اللرافم والحوافز بانها عملیه معقدة . وفهمها يتطلب فهم متفيرات عديدة ومتشابكة » وهذه المتفيرات يمكن 
دراستها - كما بقول ستیرز ویورنر (۱۰) Steers and Porter‏ (۹۷۹م) - من الجوانب التالیه : 
١‏ - الفرد وصفاته الشخصية : كالفروق الفردية وتشابك المصالح والإمكانات . 
Y‏ - صفات العمل ونوعیته : كنوعيه العمل ومرونته ومتطلباته . 
۲ - البيئة الإداريهة وصقاتها : کظروف العمل Goby‏ المنظمة ونوعية العلاقات بين الافراد داخل النظمه . 

هذا ويظهر شكل Y)‏ - ۱) عملية الدوافع والحوافز وتشابكيا فى المنظمة . 

نكل (۷ - )٩‏ 
التفيرات التنابكة فى عملية الدوانع والحوانز فى آلادارة 
(ریتضارد ستیرز ولیمان بورتر ۰ ۱۹۷۹م ) 


البيئة الإدارية وصفاتها 


0 الفوائد © توعية المكافات والجوانْز الداخلية Ga C)‏ العمل الحالية : 
9) الراقف والاتجاهات : ۵ درحة الحرية وا لاستقلال © الزملاء 
© نحو الذات © كمي الانجار الباشر والتنذية المرتدة © الشرفون أو الشرف 


© نحو العمل © كمية الميمات وأنواعيا المتعددة C)‏ الحركات والفعاليات الإدارية : 

© نحو بيئه العمل وحالاته © Wyle‏ المكافأة والحوائز 
O‏ الحاجات إلى : ه نظام الحوافز والمكافآت 

© المأمن © المكافأة الفردية (الثواب) 

© العلاقات الاجتماعية ۱ ۾ الجو العام للادارة 

© الانجاز والنمو النفسی 





الصدر : ستیرز . بورتر . ۸۱۹۷۱ 


— اهأ 


نظريات الدوافع فى الفكر الإدارى الحديث 

كان مفهوم الرجل الاقتصادى . الذى يرى أن الأشياء المادية هی الأشياء الأساسية , مسیطرا لمدة طويلة . وهذه النظرة sels‏ 
کافراز لحركة الإدارة العلمية التى وضع مفهومها فردرك تيلر (544v) ۴. Tayler CY‏ فى الولايات المتحدة الأمريكية . ثم تلا ذلك 
الجهود التى قام بها إلتون مايو Elton Mayo etal. OV ogy‏ (۱۹۲۶ .1570م (aVAE0.‏ » وذلك فى تجاريهم الستمرة 
بمصانع هوترن فى مدينة شيكاغو بالولایات المتحدة الأمريكية , لدراسة أسباب نقص الانتاجية وعلاقة الإنتاجية بظروف العمل المادية . 
کالاجور والإضاءة وأيام العمل . . إلخ . وقد أثبتت تلك البحوث عدم وجود علاقة بين كل منها . وهذه النتيجة فتحت المجال للتوصل إلى 
معرفة أسباب أخرى كهوامل محركة ودافعة للعاملين فى هذه الصانم . وهی الرغية فى تکوین العلاقات غير الرسمية والانتماء إلى 
النظمات ٠‏ وهذا ما أطلق عليه فيما بعد حركة العلاقات الإنسانية : وظهور ما يسمى بمفهوم «الرجل الاجتماعی ۰ » وهذا طبعا 
يتناقض مم مفهوم الرجل الاقتصادى كما مر ينا . 

وبعد ظهور مدرسة العلاقات الإنسانية تعددت الدراسات والبحوث فى ميدان الدوافع , وبدأت تأخذ طابع النظريات والنماذج , كما 
تعددت دراسات مواقف العاملين واتجاهاتهم نحو أعمالهم الوظيفية . وظهر ااهتمام بدراسة الحاجات الإنسانية ومحتوى العمل 
الوظیفی وييئاته الختلفة » واهتم الباحثون بدراسات رضاء الموظفين واستيائهم وعلاقة ذلك الرضاء بالإنتاجية والاداء وطى القيد والنقل 
ودافعية الموظفين إلى أعمالهم . 


نظرية التدرج الهرمى للحاجات الإنسانية (مازلو , (RIIET‏ 


قدم إبراهام مازلو Maslow C?‏ (۱۹۶۲م) نظريته حول تدرج حاجات الانسان . وتعتبر هذه النظرية بحق من aai‏ نظريات 
الدوافع التى فتحت المجال أمام الدراسات النقسية والإدارية فى حاجات الانسان . 

يرى مازلو أن الانسان لديه عدد من الحاجات , وهذه الحاجات تتدرج حسب إشباعها ودرجة الحاحها قى مدرج هرمى . وهذه 
الحاجات هی : الحاجات الادية (الفيزيولوجية) » الحاجة إلى الامن WLI.‏ الصداقة والعلاقات الاجتماعية . الحاجة إلى احترام 


=u = ™ 


النفس واحترام الاخرین » الحاجة إلى تحقيق الذات o‏ 

ویعتقد مازلو أن الإنسان فى عمله مدفوع . لکی ينجن ویژدی عمله . برغبته فى إشباع حاجاته الداخلية . ویفترض وجود بعض 
١‏ - أن الحاجة المی تؤئر فى السلوك هی dole‏ غير المشبعة . 
۲ - حاجات الانسان تتخذ فى |شباعها تدرجًا هرميًا يبد من الحاجات الادية (الفیزیولوجية) وینتهی بالحاجات الراقية (الحاجة إلى 
۲ - تبدا عملیه ظهور الحاجات التالية عندما تيدأ الحاجة الاولی فى الاشياع بدرجة مرضية , فعندما تشبم حاجات الانسان المادية 

الأساسسية تيدأ الحاجة إلى الامن فى الالحاح ... وهکذا بالتسبة للحاجات الاخری . 

: صنف مازلو هذه الحاجات فى تدرجها الهرمی على النحو التالی‎ are 

١‏ الحاجات الفسزيولوجية (المادية) ١‏ وهی الحاجات الأساسية للفرد التى تقوم بدور فعال فى دفع الانسان . وتتمثل 


الشخص للأكل والشرب أقوى من حاجاته الأخرى حتى يتم إشباعها , بعد ذلك تبدأ الحاجات الأخرى فى الإلحاح والظهور . ويرى 
مازلو أنه إذا كانت كل حاجات الفرد غير Gods‏ فول حاجة تلع عليه هی الحاجات الفيزيولوجية . أما الحاجات الأخرى فياتى الحاحها تباعا . 


- ۷۱۵۶ - 


GL‏ , الحرية من الخوف . الحرية من القلق .. الخ . كما أن حاجات الامن تعنی - فى رأى مازلو - الحصول على عمل مستقر يوفر 
الأجر الكافى والحماية الكافية للحاضر والمستقبل » وكذلك الحصول على أنراع التامين المتعددة كالتين ضد البطالة والشيخوخة رالعجن ...الخ . 


T‏ - حاجات الحب والصد اقه ١‏ يقرل مازلو إنه عندما تتحقق حاجات الفرد الفيزيولوجية وحاجات الأمن وتتشيع بشكل عادل 
ومقبول , تبداً حاجات الحب رالصداقة فى الظهور (مازلو!؟') . 1504م . ص (EY‏ . ويقصد بحاجات Gall‏ والصداقة الحاجات 
الاجتماعية عند الفرد التى gS‏ الحاجة إلى الحب والتعاطف مع الآخرين والانتماء وربط العلاقة مع الغير . وعدم إشباع هذه الحاجات 
سوف يترتب عليه بعض التوتر وعدم التوازن فى قدرة القرد على التكيف مع مجتمعه وأصدقائه . 


1 - حاجات ol pew tl‏ ۰ وهی حاجات الإنسان ورغبته فى تكوين صورة إيجابية عن نفسه واعتراف الآخرين به ويأهميته بين 
الناس . ريرى مازلو أن هذه الحاجات يمكن تقسيمها إلى نوعين : الأول يتم فى الرغبة فى القوة والرغبة فى الإنجاز والرغبة فى 
الاستقلال والحرية ١‏ والثانى يتمثل فى : الرغبة فى السمحة الحسنة وكسب احترام الفير والمكانه الاجتماعية واعتراف الخرین وكذلك 
التقدير . ويدتقد مازلو أن إشباع الحاجة إلى الاحترام بقود إلى الشعور بالثقة بالنفس والقوة والإحساس بالاهمية والضرورة فى هذا OPI‏ (س 40) . 


۵ - الحاجه إلى تحفسق الدات ١‏ تاأتى الحاجة إلى تحقيق الذات بعد أن يتم إشباع الحاجات GLA‏ , وهذه الحاجة تظهر 
رغية الفرد فى تحقيق ما يتلاءم مع قدراته yh‏ - كما يقول مازلو - رغبة الفرد فى آن يكون ما يود أن يكونه وما يمكنه آن يكونه . 
فالوسیقی بصنم الموسيقى › والفتان التشكيلى يرسم اللوحات . والشاعر يكتب الشعر .. الخ . ويرى مازلو أن الحاجات الإنسانية 
مرتبطة بعضها ببعض ؛ ويمكن ترتيبها والنظر إليها فى شكل هرم متدرج ‏ حیث تمثل الحاجات الفيزيولوجية (الادیة) قاعدة هذا 
الهرم ١‏ وتمثل الحاجة إلى تحقيق الذات قمته , كما فى شكل (۷ - ۷) . 


نکل (۷ - ۷) 
التدرج الهرمی للحاجات / مازلو (۱۹6۳ ۰ ۱۹۵4م) 








الحاجة إلى الاحترام والتقدیر 
(الشهرة ؛ الأهمية » الحریة) 


الحاجة إلى الصداقة وا لعلاقات 
(المب ٠‏ العطف ١‏ ربط العلاقة) 


الحاجة إلى الامن والضمان 
(الأمن » الطمأتينة , الراتب .. الخ) 














الهاجات الأساسية (المادية) 
(الماءء الهواء : الأكل ... الخ) 





الصبر : الشكل من وضم المؤلف للایضاح . 


- \oo - 


Gigy‏ لهذه النظرية للحاجات , تقود الحاجة الأكثر الحاحا الفرد إلى إشباعها ؛ وعندما يتم إشباع حاجة من هذه الحاجات أو 
عندما توشك على الإشباع الكلى تظهر الحاجة الأخرى وبلح فى طلب الاشباع ... وهكذا فى بقية الحاجات . وعلى هذا النحو يتدرج 
الفرد فى إشباع حاجاته من مستوى إلى مستوى آخر . والحاجة المشبعة عند مازلو ليست دافعا » إنما الدافع هو الحاجة التى لا يتم 
إشباعها . وهذا ماجعل الحاجة الى احترام النقس والحاجة إلى تحقيق الذات لدى الموظفين والعاملين دافدن مهمين تسعى الإدارة إلى 
تحقيقهما دائما ٠‏ نظرا إلى الحاحهما المتزايد . وهذا أيضا يوضع لذا مدى أهمية هاتين الحاجتين بالتسبة للادارة والنظمات . 


التداخل فى اشاع الحاجات ؛ 

إن إشباع الحاجات النقسدة . وفقًا للهرم الذى اقترحه مازلو ١‏ يدل على اشباع هذه الحاجات فى الظروف الطبیعیه » لكن يبدو 
للمتأمل لهذه الحاجات آنها متداخلة فى عملية إشباعها ۰« فالانسان قد يسعى إلى إشباع نوعين أو AST‏ من هذه المستويات من 
الحاجات فى وقت واحد أو تحت ظروف معينة ١‏ أو قد يحدث أن درجة الإشياع بالنسبة لمستوى معين من الحاجات لم تصل إلى درجة 
معقولة e‏ ومع ذلك يسعى الإنسان لاشباع حاجة من مستوى آخر » (منصور أحمد متصور C‏ ۱۹۷۲م ۰ ص (YM‏ 

وقد استخدم مازلو تعبير «الجماعية» لتاکند التاثير المتداخل للحاجات . قالحاجات توثر جمدعها فى سلوك الفرد , كما يؤثر بعضها 


شكل (A — Y)‏ 
النظام الجماعى للحاضات 


الحاجات الاجتماعية 


الحاجة إلى 


التقدير والاحترام 





لا شك فى أن نظرية مازلو تعتبر من النماذج الرائدة فى مجال دراسة طبيعة الفرد وسلوکه وحاجاته ورغباته » ولكن قبل تطبیقها 
-١‏ إن تسلسل الحاجات الإنسانية وإشياعها لا يعنى اتفاقها مم الواقع قى جميع الظروف والأحوال » بل قد ترد اسنتناءاث على 
تسلسها » ونری مثالا تاريخيًا على ذلك من حياة الزعیم الهندى المهاتما غاندى ؛ فقد ضحى هذا الزعيم بحاجته المادية أو 
الضرورية (الطعام) وحاجته إلى الطمأنينة بهدف إحراز النصر لوطنه والتخلص من الاستعمار الإنجليزى . برغم عدم إشباع 
المستويين : الأول والتانی من التسلسل الطبیعی لاشباع الحاجات í‏ تطبيقا للنموذ ح الدی هد مه مارلو . 
۲ - قد يسعى الفرد إلى مستوى معين من إشباع الحاجة (الإشباع الجزئی مثلاً) ؛ ثم ينتقل سعيه لإشباع حاجة أخرى أعلى منها 
الفرد , بمعنى أنه يسعى إلى إشباعها بدرجة أو بنسبة كافية . 


- ol- 


۳ - إن حاجات الأفراد ورغباتهم تختلف من شخص الى آخر ٠‏ ومن | ان !لى آخر > ومن مكان ن إلى مكان ١‏ تفا لمتفيرات عديدة » تعود 
إلى عوامل انسانية أو اجتماعية أو نفسية أو اقتصادية أو سياسية أو بيئية 


ويضيف الدكترر منصور أحمد منصور | ؟«هذه هى أهم الاعتبارات العملية التی أشار إليها مازلو فى نظريته رالتی يتعين على 
معين من الحوافز أن يكون الفرد راغبًا فيها راضيًا عنها مختارا لنرعها على قدر الإمكان Gly‏ يكون هتاك ضمان للاستمرار فى 
منحها ‏ واستبدال غيرها - AST‏ سخاء وأكثر BI‏ من وجهة نظر الفرد - بها فیما بعد , رهذا لا یتاتی الا باهتمام الإدارة باجراء 
الابحاث من حين لآخر لاستطلاع رأى العاملین : ضمانًا لتطبية ق الحوافز بما dts‏ م مع رغباتهم وأهدافهم . توصلا إلى تحقيق الاداء 
الأمثل فى العمل ه (ص ۲۸۰) . 


برغم الشهرة التى لاقتها نظرية مازلو فان هناك بعض الاتتقادات الوجهة لهذه النظرية » فحنفى سليمان ‏ (۱۹۷۸م) يرى 

ما يلى : 

١‏ - لم تخرج نظرية مازلى عن كونها تقسيما منسقا ومنطقيا للحاجات الاساسية للفرد , إلا آنها لم تحط GL!‏ شافية عن جوهر عملیه 
الدافعية , فقد افترضت النظرية وجود علاقة بين الإشباع والدافعية , ولكنها لم توضح كيف يمكن إشيا ع الحاجة ذاتها . وفى 
الأساسى لأى نظرية للدافعية , وأن هذه النظرية لا يمكن أن تقوم على مجرد التعرف على الحاجات الأساسية وتقسيمها إلى 
مجموعات . 

؟ - یعنی التسلسل الهرمى للحاجات ضدنا أن الأقراد - بفض النظر عن البيئات التى ينتمون اليها - بدرکون هذه الحاجات وكذلك 
الاهمية النسبية لكل منها بصورة GULL‏ . فيل نتشابه حاجات تحقيق الذات لفرد فى مجتمع ما مع حاجات فرد آخر فى Hin‏ 
آخر ؟ وهل تتشابه حاجات تحقيق الذات بين الأفراد داخل البيئة الواحدة أو حتى داخل مكان العمل الواحد ؟ إن مقهوم تحقيق 
قد بسميه الأول تحقيقا لذاته قد يسميه التانی شيئًا آخر (ص ص ۱۷۰ - ۱۷۱) . 
ویری على عبدالوهاب CY‏ (۱۹۷۰م) ما يلى : 

۳ - بختلف ترتيب الحاجات باختلاف الافراد , فقد لا ينتقل الفرد بالضرورة من إشباع حاجة ملحة إلى إشبا م حاجة أخرى Jai‏ 
الحاحا وأكثر رقیا . فقد يشيع فرد iala‏ تحقيق الذات قبل إشباعه للحاجات الفاطفیه , أو قد يفضل آخر الحاجات الجمالية 
والفكرية على حاجة الامن 

٤‏ - ۷ یختلف الأفراد فى ترتيبهم للحاجات التی يريدون اشباعها فحسب ١‏ ولكنهم يختلفون ایضا فى درجات الأفمية أو الاوزان التى 
يعطونها لكل GL‏ من الحاجات . فقد تجد عاملا يعطى درجة كبيرة من الأهمية لحاجة امن والاستقرار . بینما يعطى فنان أو 
المرؤرسسين . 
حاجات كانت فى أسفل الهرم فيما مضى ؛ وقد تنخفض اليوم آهمیه حاجات كانت WIL‏ الأهمية فى زمن سابق ؛ فقد يركز 
قسم , وقد تصبح حاجة احترام الآخرين والحاجات الفكرية أكبر أهمية عندما يصبج مديرًا (ص ص ۲۸ - 59) . 
ویری ناصر السیلی (agg) OT)‏ أنه : 

1 - عند تطبیق نظرية مازلو على مواقف العمل الفهلية فى بيئات مختلفة . وفى بلاد أخرى غير الولايات المتحدة الامریکیة » سوف 
بظهر لنا ils‏ مخطفه لان کل الأفراد (الموظفين والعاملين) لا يعون تترتييا واحذا ذ فى إشياع حاجاتهم حسب المدرج الهرمى 


س ۷( ۱ - 


عند مازلو . كذلك pp‏ وحود الفروق الحضارية والأنفلمه الاقتصادية والفتقدات الدينيه فى إشباع olala‏ الانسان ودرجة 
تسلسلها كما يعتقد مازلو (ص (YE‏ . 


در امه ليمان بورتر" (ASTA)‏ , 
قام ليمان بورتر "٠١ ۳۳ ۰ T‏ ) ,هارو (1571م ۱۹1۲م ۰ ۸۱۹۱۳ + ١ (a MATO‏ بإجراء دراسات عديدة وموسعة » واستخدم 

فى هذه الدراسات مفهوم مازلو للتدرح الهرمی للحاجات الانسانبه , وذلك لعرفه مدی ادراك الدیرین للخصائص السبکوارجی» 

لأعمالهم . كما قام بدراسة ومعرفة العلاقات بين العوامل التنظيمية للمنظمات وأثرها فى إشياغ الحاجات النفسيه لدیهم , ومدى 

أهمية هذه الحاجات من حيث الترتيب . والمستويات التنظيمية التى درسها بورتر هى : 
- المستوى الإدارى فى التنظيم (إدارة تنفيذية » إدارة عليا ) . 
- نوع العمل الإدارى (تنفیذی - استشارى) . 
- ححم التتظیم (طویل - مسطح ( . 

۲ - الجاجات الاجتماعية 

۳ - حاجات احترام الذات . 
٤‏ - حاحات الاستقلال 

. تحقیق الذات‎ GL - o 

وقد توصل بورتر إلى النتائج التالية : 

۱ - ان الستوی الادارى فى تنظيم المؤسسة بلحب دور مهما فى درجه ارضاء العاملين Jda) t‏ درحه أشباغ حاجاتهم | i «abst‏ 
فکلما ارتفم المستوى الوظیفی للموظف زادت درجه إشباع حاجات تحقیق الذات والعکس صحیح . 

۲ - بظهر بشکل عام أن dole‏ الاستقلال ١‏ وحاجه تحقبق الذات كانت - وبصورة منتظمه - Jai‏ الحاجات اشباعا « فی حين كانت 
ak‏ الاستقرار والحاجات الاجتماعية أكثر الحاجات اشباعا GW‏ المستويات الإدارية . 

+ - بنظر موظفر الادارة العلیا إلى حاجتی الاستقلال وتحقیق الذات على اساس آنهما اکتر الحاجات أهمية وارتباطا بالتسبة لاعمال 
موظفی الإدارة التقدمة . 

ه - يتمتع الدیرون التنفیذیرن بدرجة اشباغ أكبر لحاجاتهم بالقارنة بالدیرین الاستشاریین . وخصوصا إشبا غ الحاجة إلى الاحترام 
والحاجة إلى تحقیق الذات . 

1 - ينظو الدیر الاستشاری إلى الحاجة إلى الاستقلال على اساس أنها أكثر Goat‏ بالنسية له ۰ وذلك بافقارنة بالدیر التنقیذی . أما 
Gul‏ لباقی الحاجات فلم تكن هناك بينهما ای فروق تذکر من حيث درجة Gaal‏ بالنسبة لكل منها . 

۷ - المايرون التنفيذيرن فى Lilt‏ الصفیر:ه الحجم (الشرکات) اکثر شعو" بالرضاء بالقارنه بزملادهم فى النظمات الکسرة 
الحجم , بینما يعتبر أقراد الإدارة العليا فى النظمات الكبيرة الحجم أكثر yet‏ بالرضاء مقارنة بزملائهم فى النظمات 
(الشركات) الصغيرة . 

۸ - ليس هناك علاقة ما بين حجم المنظمة أو المؤسسة وبين الأهمية بالنسبة للحاجات كما يدركيا المديرون . 

. لم يخنلف التنظيم المسطح عن التنظیم الطويل من حيث درجه الرمًا التى يشير بها المديرون‎ - ٩ 


" اجری بورتر Porter‏ براساته هذه على العاملين فى sali‏ من الشرکات فى Goss‏ سان قرا سي كو وبع مدن ولابة کالیفورتنا ' 


— \oA— 


نظرية العاملين (الدانع . العامل الصصی ) لهرزيرج (۱۹۵۹) : 

قام عالم النفس الأمريكى فردرك هرزبرج ° Herzberg‏ وزميلاه ماسنر Mausner‏ وسيندرمان Synderman‏ فى عام ۱۹۵۷ 
بمراجعة اتجاهات العاملين فى الولايات المتحدة الأمريكية ٠‏ وذلك فى دراسة شاملة للبحوث التى قدمت حول موضوع اتجاهات ومواقف 
العاملين إزاء أعمالهم فى GS‏ المجالات , وتمت خلال سنوات ماضية فى أمريكا . وقد كانت دراستهم مستفيضة وشامله وعرفت باسم 
« اتجاهات أو مواقف العمل : مراجعة للبحوث والآراء » . 

لقد اتضع لهرزبرح وزميليه بعد مراجعة هذه البحوث والآراء أن الانسان لديه مجموعتان من الحاجات : حاجاته كحيوان التى تمنع 
الألم . وحاجاته كإنسان التى تنمو نفسیا . 

وبناء على تلك النتائج قام هرزبرج وزميلاه ‏ فى عام 1504م بإجراء دراسة شاملة لائتين من المهندسين والحاسبین فى مدينة 
يتسبيرج » لمعرفة دوافم العاملين ومدى رضائهم الوظیفی تجاه الاعمال التى يمارسونها . وقد نشروا نتانج هذه الدراسة فى كتابهم 
المشهور : الدوافع إلى العمل . الذى نشر فى عام ۱۹۵۹ م . 

ونتيجة للمقابلات التى أجراها الباحثون مع المهندسين والمحاسبين والتى من خلالها سألوهم أن يفكروا فى الوقت الذى شعروا فيه 
أثناء عملهم بالسعادة الغامرة (الرضاء التام) > وان يفكروا كذلك فى الوقت الذى شعروا قيه يعدم السعادة (عدم الرضاء) عن 
آعمالهم » سواء كانت آعمالهم الحالية gf‏ أى عمل مارسوه فى الاضی . 

وقد وجد هرزبرج وزميلاه أن الموظفين أو العاملین (الهندسی والحاسبین) بسمون آنواعا مختلفة من الحالات , بالنسبة للمشاعر 
الحسنة والجيدة (المرضية) والشاعر السيئة أو الرديثة ((غير الرضیة) » حيث إن الشاعر الحسنة (المرضية) ذات علاقة بعوامل تتعلق 
بالعمل نفسه , كالإنجاز والاعتراف من الزملاء والرژساء : والتقدم الوظیفی والسئولیات والنمو النفسی . أما الشاعر السيئة (غبر 
المرضية) فذات Gay Gre‏ العمل کسیاسات الادارة وانظمتها واجراءاتها التبعة , والاشراف وطرقه والعلاقة مع الرؤساء وظروف 
العمل الادية والراتب والحالة الاجتماعية والعلاقة مع الزملاء والمرؤوسين والضمان فى العمل . 


وتری هذه النظرية ‏ التی عرفت فيما بعد بنظرية العاملین (الدافم والعامل الصحی) لهرزبرج - أن الرضاء الوظیفی مختلف عن 
عدم الرضاء الوظیفی ؛ فكل منهما متعلق بعوامل مختلفة عن الاخری . فالعوامل المتعلقة بالرضاء الوظیفی - کالانچاز والاعتراف 
والتقدم والترقی الوظیفی ؛ وا لسئولیات والعمل نفسه والنمو النفسی - آطلق Gale‏ الیاحتون (الدوافع) . لأنها تدقع الفرد إلى العمل . 
Li‏ الموامل المتعلقة بعدم الرضاء الوظیفی - كسياسات الادارة وأنتلمتها واجراءاتها والاشراف وطرقه والعلاقة مع الرؤساء والزملاء 
والرژوسین . وظروف العمل البيئية (Goll)‏ والحالة الاجتماعية وظروف العمل الأخرى - فقد أطلق Yule‏ الباحتون (العوامل الصحیهة) , 
لأنها تحمی وتصون العامل ولکنها لا تقوده ولا تدفعه إلى العمل . هذا ویوضح الشکل )٩ - Y)‏ نظرية العاملن بعواملها الدافعة 
وعواملها الصحية . 

TET‏ هرزپرم(۲۹) (1331م) فى کتابه ( العمل وطبيعة الانسان ) أن دافعية العامل أو الوظف تنيع من العمل نفسه ؛ وما يحتويه 
من مسئوليات وتحديات ومهام وتقدم وترقية واعتراف بالجهد البنول . أما العوامل أو المؤثرات الأخرى كالأنظمة المتبعة والراتب وطرق 
الاشراف فهى مصدر الاستياء من الموظفين ؛ وهى عوامل صيانة للفرد ASÍ‏ منها عوامل دفع له ووجودها وقائى فقط . وهذه التفرقة 
بين العوامل الدافعة والعوامل الصحية هى سيب اعتراض كثير من الباحثين على نظرية العاملين . 


ويوضح هرزير ح(:۳) 8 نظريته فى مقال له نشره عام ۱۹1۸م فى Use‏ هارفرد . كما فى الشكل (۷ -1) . 


—-\oi- 


شكل (۷ - $( , 
نظرية الما gdo‏ ) الدانع — العامل الصمی ) لفردرك هرزيرج (۱۹۵۹م) 


موامل الرضاء الوخلینی (الموامل الدافعة) عوامل الاستياء الوظيفى ) العوامل الصحية) 
تکرار النسب لفیر الراضین 


الحالة الا 


الضمان 





: pall 
Herzberg F ۰ One More Time ۰ How do You Motivate Employees? Business Classic Fifteen Key Concepts for Managenal 


Success, Harvard Business Review, January - February, 1968, no.|,pp.13.-22. 


فالفلسفة التى تقوم عليها نظرية العاملين لهرزبرح هی : 

١‏ - أن الرضاء العام عن العمل والاستباء العام منه يدان متقصلی » وهذا یعنی أن نقیض او عکس الرضاء العام هر عدم وجود 
رضاء ولیس استياء ‏ وان نقیض او عکس ( الاستیاء العام ) هو عدم وجود استیاء ولیس رضاء . وبالتالی وجود الاستیا لا یعنی 
عدم وجود الرضاء (حتفی سلیمان ‏ . ۱۹۷۸ ۰ ص ۲۰۲ ) » كما فى الشکل التالی : 


اس 


حين يقل ل )»ه عدم وجود استیاء 


O مسح‎ | 


عدم وجود رضاء رضا ء تام 


۲ - أن العوامل التی تسيب الشعور بالرضاء التام عن العمل لا تسيب الشعور بالاستباء الشدید منه . وأن العوامل التى تسيب 
الشعور بالاستیاء الشدید من العمل لا تسیب الشعور بالرضاء التام عنه (الصدر نقسه ) . 
۲ - العوامل التی تسیب الشعور بالرضاء التام عن العمل هی العوامل الدافعة » وهی : 
أ -الانجازات . 
ب - الاعتراف من الرملاء والادارة . 
ح - العمل نفسه 
د - التقدم والترقى 
ه - السئولیات . 
و - النمو . 
Li‏ العوامل التى تسبب الشعور بالاستياء الشديد فهى العوامل الصحية » وهی : 
1- سباسة الإدارة والاجراءات . 
ب - الاشراف 
ج - العلاقة مم الرؤساء ومم الزملاء ومع الرژوسین . 
د - الحياة الشخصية . 
ه - الحالة الاجتماعية . 
و - الضمانات . 
٤‏ - عندما تزداد درجة إشباع العوامل الصحية بقل الشعور بالاستياء إلى النقطة التى يصل فيها هذا الشعور إلى درجة الصفر أو . 
درحة Neutral‏ , وهی الدرجة أو النقطة التى لا يوجد فيها شعور بالاستياء ١‏ وتسمى : نقطة الحياد LÍ.‏ عندما تزداد درجة إشباغ 
العوامل الداغعة . فان الشهور بالرضاء يزداد ويصل إلى حالة الرضاء التام sy)‏ وترميو , ۱۹۸۰م ۰ ص ۲۹۹) . ويوضحيا الشكل (۷ - )٠١‏ . 


تکل =V)‏ 
yat‏ عامل الدافع والمامل الصدی فى الرضاء الوظیفی 


عامل الدافع الرضاء الوظيفى 


شكل (WY)‏ 
مقارنه بين نظريتى مازلو وهر زبرج فى دوانع bad!‏ ملین 


نظریه العاملین لهرزیرج (۱۹۵۹م) الدرج الهرمی للحاجات / مازلو (۱۹۵۶م) 


النمو النفسی والشخصی الحاجة إلى تحقیق الذات 
التقدم فى العمل pal‏ النفسى , الاتجاز) 
الإنجازات © 
المسئولية 

الحاجة إلى احترام الذات والآخرين 
اعتراف الإدارة والزملاء بالإنجاز (الشعور بالقيمة الذاتية) 
العمل نفسه 


عوامل الرضاء عن العمل 


الماله الاجتماعدهة الحاجات الاحتماعية والعاطفة 
العلاقات مع الرؤساء (الصداقه 8 الانتماء was‏ الخ) 
العلاقات مم الزملاء والرژوس ین © 


الإشراف الحاجة إلى الامن 
ضماتات العمل (أمن الجماعة) 
سیاسه الإدارد واجراءانها 


الرواتب وملحقاتها الحاجات المادية (الفیزیولوجیه) 
ظروف العمل وبيئته Ki)‏ » ماء . هواء ... الخ) 





نقد نظرية العا ydo‏ (آلدانع - العامل الصصی ) لهرزبرج . 
برغم النجاح الذى لاقته نظرية العاملین ( الدافع - العامل الصحى ) لهرزبرج فى الولايات المتحدة الأمريكية - وذلك بعد ما قام 

هرزبرج وآخرون بتطبيق هذه النظرية واختبارها على عدد كبير من العاملين والموظفين , من الرجال والنساء » فى مؤسسات عامة 

وخاصة وفى مستویات آعلی وأدنی فى الإدارة ٠‏ فى الادارة وفى الصناعات ٠‏ وفى الاتحاد السوفييتى ويعض الدول الأخرى - تعرضت 

هذه النظرية إلى بعض النقد من عدة باحثين ودارسين , وذلك من عدة نواح . وأهم من تعرض لها بالنقد : فريد لاندر ۱" Fried‏ 

Graen ™ وقرين‎ , (141¥) Hous and Widger ©? (1533م) ؛ وهاوس وويدجر‎ Graen ©) وقرين‎ (393r) Lander 

)344( وهالبرن OF‏ (1513م) » وسلیمان  Soliman‏ (۱۹۷۰م) وغيرهم . وكان النقد موجيًا من عدة نواح Sas‏ تلخيصها فيما يلى : 

١‏ - يرى بعض الباحثين أن الطريقة (الوسيلة) التى استخدمها هرزبرج أوحت للعاملين الذين أجرى عليهم البحث بان تأتى 
استجاباتهم وفقا لرغبات الباحثين . بان الباحثين استعملوا القابلات الشخصية , وقد Bi‏ ذلك فى استجابات عينة الدراسة . 
ويقول حنفى سلیمان( ' (١157م) a‏ من أيرن معالم التحيز فى مقياس هرزبرج أنه يشير الرغبة فى الدفاع عن النفس ... فماذا 
نتوقم من الفرد حين سؤاله عن الأسباب التى أدت إلى نجاحه (رضائه التام) . وحين سؤاله عن الأسباب التى أدت إلى فشله 
(الاستياء الشديد) من الطبيعى أن يعزو الفرد أسباب النجاح إلى نفسه حين ينجح ٠‏ وآن يلقى باللوم كله على كل ما حوله 
حين يفشل » ge)‏ ص ۲۰۱ ۰ ۲۰۷) . 


- (۲ 


Y‏ ۰ لم يستخدم هرزبرج gl‏ مقياس للتفرقة بين الشعور بالرضاء التام والشعور بالاستياء الشديد . بل اعتمد كلية على التقدير 
الشخصی للفرد موضع البحث . فإذا قال فرد ما إن هذه القصة ادت إلى شعوره بالاستياء الشدید أو بالرضاء التام اعتبر ما 
يقوله مقياسًا للرضاء والاستياء , فكيف إن اختار فردان من حيث طبيعة المشاعر التى تركتها فى نفوسهم نفس القصة ؟ لا شك 
فى أن الاعتماد على آراء الآخرين فقط كمقياس yal‏ مرفوض من الناحيه العلمية . ما لم يتم التاکد من دقة ما يقال ومن أن فى 
الامکان الاعتماد عليه » ( حنفى سلیدان ص ۲۰۷) . 
وقد قام العدیلی( "۲ (۱۶۰۱ه) باختبار نظرية هرزبرج ذات العاملين فى المملكة العربية السعودية , وذلك بعدما أضاف مقدمة 

فرزبرج فى استفتاء الدراسة » حيث تم توزيع الأسئلة VE‏ سؤالا بالتساوى ١‏ لقياس درجة الرضاء مم العوامل الدافعة ۲۲ سؤالا ؛ 

وللعوامل الصمحية ۲۲ سوال . وذلك كما صنفها هرزبرج . وقد أثيتت الدراسة أن الموظفين السعوديين تتشابه درجة رضاهم مع 

العوامل Gall‏ والعوامل الصحية .و أن متوسط قيمة الرضاء مع استلة الموامل الصحية Ga)‏ العمل) = ۲۰۱۹ ١‏ بينما متوسط 
قيمة الرضاء مع أسئلة العوامل الدافعة (العمل نفسه) = TVA‏ والفروق المعنوية فى متوسطات الرضاء بين أسيئلة : بيئة العمل 
والعمل نفسه لا تحمل ای YS‏ . حيث إن درجة الحرية = W‏ . والاختبار = ۰.۲۰۳ كما دلت نتائج التحليل العاملى لأسئلة الرضاء 

الوظیفی فى المملكة على أن العوامل الداقعة والعوامل الصحية ذات علاقة بالرضاء وعدم الرضاء على حد سواء C‏ (ص 45) , 

بمعنى أن الرضاء الوظيفى نتيجة للدوامل الصحية والعوامل الداقعة .و أن دافعية الرظفین مصدرفا العمل نفسه Gaj‏ العمل على 


حد سواء . 


نظرية الإنجاز لكللد ”' , 


اقترح مكليلند Meclelland‏ فى عام ۱۹۱۷ نظرية فى الدوافم عرفت بنظرية الإنجاز . حيث يرى من خلال هذه النظرية أن 
لدی الفرد ثلاث حاجات رئیسی» , هی : 
(۱) الحاجة الى القوة . 
(Y)‏ الحاجهة الى الانجان . 
(Y)‏ الحاجة إلى الانتماء . 
ویشرح هذه الحاجات كما بلی : 


١‏ - الافراد الذين یکون لدییم ( حاجة القرة ) ببحتون عن فرص كسب الرکز والسلطة . وهم بندفعون وراء الپام التی توفر لهم فرص 
كسب القوة . 

۲ - الافراد الذين لديهم ( حاجة الإنجاز ) يبحثون عن فرص حل مشکلات التحدى والتفوق , وهؤلاء - فى رای مكليلند - يتحلون 
بالعدید من الخصائص والمميزات التى تؤهليم لتحمل المسئولية الشخصية , فى حل المشكلات واتخاذ القرارات روضم الأهداف . 


۲ - الأفراد الذين لديهم (حاجة الانتماء) يجدون فى المنظمة فرصة لتكوين علاقات صداقة جديدة ١‏ وهؤلاء يندفعون وراء المهام التى 
تتطلب التفاعل المتكرر مع زملاء العمل . 


نظرية ألدرفر ؛ 
قام كليتون ألدرفى ° Clayton Alderfer‏ (۱۹۷۲م) باقتراح نظرية فى الحاجات . مثل ما فعل كل من إبراهام مازلو وفردرك 
هرزبرج » حیث إنه یمن هو الآخر بأن الحاجات الإنسانية يمكن تصنیفها فى حاجات اولیة وحاجات راقية .وان الأقراد لديهم ثلاث 


- ۱۱۲ = 


حاجات » هی : 

١‏ - حاجات الکینونه : وهی تلك الحاجات التی يمكن اشباعپا براسطة عوامل البيئة کالاکل والشرب والهواء ٠‏ وهی JEL‏ الحاجات 
Gul!‏ عند مازلق . 

۲ - حاجات العلاقات : وهی تلك الحاجات التى تركز على ربط الفلاقات الانسانبه الداخلية بين الأفراد والمحافظة عليها , وهی BLS‏ 
حاجات الصداقة والعلاقات عند مازلو . 

۳ - حاجات التمو : وهی تلك الحاجات التى تهتم بالستوی الأعلى للذات الإنسائية والنمو النفسى للفرد » مثل تحقيق الذات واثياتها , 
وفى bls‏ الحاجات الراقية عند مازلو ( ص ۲۱۲ ) . 
ولا يتفق آلارفر فى نظریت هذه مع مازلو فى آن هذه الحاجات يجب أن تشيع بالتدرج , بل إنه يعتقد أن الخلفيات الشخصية 

والعوامل الحضارية Gab‏ درا مهما فى إشياعها . وليس LS‏ قاعدة فى تدرج Èa‏ هذه الحاجات 


ویعرض الشكل رقم (VV - Y)‏ مقارنه بين النظريات الثلاث : مازلى , هرزبرج , الدرفر ١‏ وذلك للتشايه الوتيق بينها . 
سكل )٩۳ - Y)‏ 


عرض فارن لنطر بات الدا جات ١‏ التدرح آلهر می ball‏ جات لازلو © 
نظريه العاملين لهرزيرح i‏ ونظرية (ERG)‏ 8 لدرفر 


التدرج الهرمى للحاجات (مازلو ) نظرية العاهلين (هرزبرج ( نظرية ERG‏ ( ألدرفر ) 
(۱۹۸۳م) (۱۹۵۹م) (۱۹۷۲م) 


uias‏ الذات 

Lol yall‏ الداغعة 
الاحترام / التقدير 
الصداقة / العلاقات 


الأمن / الضمان العوامل المبحيه 





نظرية العدالة (الساواة) 1 

إن العدالة والساراة فى معاملة الفرد فى عمله الوظیفی هی الفكرة الأساسية التى قامت عليها نظرية العدالة , التى قال بها 
أدمز Adams ٩٩‏ (1557م ) tee.‏ يرى أن المحدد الرئيسى لجهود العمل رآدائه والرضاء عنه هو درجة العدالة والمساواة أو عدم 
العدالة وعدم الساواة التى يدركها الفرد فى وظيفته . فدرجة العدالة تعرف بانها نسبة مدخلات الفرد (مثل مستوى الجهد فى العمل ) 
للمخرجات (مثل الدخل أو الراتب) » مقارنة بنسبة مشابهة بالنسية للآخرين . ونظرا لهذه المقارنة تدعى هذه النظرية أيضا «نظرية 
القارنة الاجتماعية» . 

رتتضع نظرية العدالة فى الدوافع والرضاء الوظيفى عندما يشعر الوظفون بان مکافات المنظمة (كالراتب والاعتراف والتقدير) 
موزعة بالتساری بينهم . وفقا لجدارتهم (أى درجة استحقاق كل واحد منهم) . وتعتمد هذه النظرية - كما أسلفنا - على فكرتى 
المدخلات والعوائد بالنسبه للفرد . فالدخلات تعنى جدارة الشخص مثل : العمر ومستوى التفلیم والمهارة ومقدار الجهد الینرل فى 
العمل . بمعنى آخر الدخلات تعنی تلك العوامل التى تشعر الموظفين بأهليتهم للحصول على الجزاء أو الکافات . 


- ١54 


Gi‏ العواند فهى الجزاعات أو المكافات GH‏ يحصل عليها الشخص . متل : الدخل والراتب والفواتد والمیزات الأخرى والاعتراف 
والتقدير والترقية . ويمكن مقارنة مدخلات الفرد (المرظف) بالعراند التى يحصل عليها . على النحو التالى . 
المد حلات 
MPAT‏ 
وبرى هيت وزمادة. ۱**) Hitt etal.‏ (۱۹۷۹ .ص (YEY‏ أنه لكى يتم تحديد ما اذا كان توزيع جزاعات (مكافات) المنظمة Yole‏ 
Yai‏ يقارن الموظف نسية ما یحصل عليه من مكافات بما يحصل عليه زميله منها فإذا كانت المقارنة غير عادلة فانه سوف يندفع 
لجعلها أكثر توازنا . ريوضح الشكل Y)‏ - ۱۲) عملية مقارنة العدالة بين نسبة مدخلات الوظفی لعوائدهم . 


مكل رقم Y)‏ ۱۳) 
مفارنه العداله ما بين نسب الد خلات والعواند للم ظفین الر ملاء 





آما بالتستء للافراد الذين بشعرون بان الکافاة اكير عند مقارنتها بمکافات زدلانهم » فانهم قد بزیدون عدم العدالة بواسطه Bal‏ 
Uste‏ أو متوازنة (ص (XEY‏ . 

وقد عرض قبسون وزملاژه ۲۳۲ Gibson etal.‏ تلخیصا ليذه النظرية وبين الشکل (۷ - (VE‏ نظرية العدالة بشکل ASÍ‏ 
نوت : ضبحا وشمولا LS.‏ براها i,‏ وزملاود (۱۹۸۲ج) . 


ب ۱۷6 - 


نکل AE - Y)‏ 
نظر 44 العداله فى algal‏ 





Gibson et al. , Organizations, 1982, p. 98 . : المصدر‎ 


قدم فيكتور فروم  (a AATE) Vroom‏ نخلریته أو نموذجه فى الداقعية » الذى يقوم على مسلمة هى أن سلوك أداء الفرد تسبته 
عملية مقاضلة بين عدة bla‏ قد نمثل فى القيام بعملية السلوك او عدم القيام بها . كما آنها Bas‏ فى بدائل انماط الجهد اللخطفة 
التى يمكن أن يقوم بها الفرد . وهذه المفاضلة تتم على أساس شیم المنافع (العوائد) المتوقعة من بدائل السلوك المتطلقة بالأداء , 
قدافعية الشخص لاأداء عمل معين تتحکم فيها منافع العواند المتوقع الحصول عليها من أذاء هذا Jadi‏ ودرجه هذا التوقم لدى 
الشخص . وتتمثل هذه التظرية فى الفرض التالى : 
الدافع للاداء = قوءٌ الجذب × التوقم 
هذه العوائد كنتيحة للأداء . ويعتير متفير قوة الجذب ممثلا للمنفعة التى يحصل Gale‏ الفرد من مختلف العوائد التى بتیحها له الاداء . 
[ما التوقع فهو يمثل تقدير الفرد لاحتمال تحفق هذه Gail)‏ كنتيجة لقيامه بالأداء . ويتمثل هذا الفرض فى المعادلة التالية : 
الدافع للأداء = مثفعة العرائد × احتمال تحقق العرائد 
ويعرّف فروم تکاف النتيجه للفرد بانه قوة تاقلمه الماطفى سلبا وإيجايا نحو هذه النتيية , فالتکافو يتعلق بالرضاء الترفم 
القترن بتحقق نتيجة ما . والذى يمكن تميزه عن قيمة النتيجة . اما الرضاء الفعلى فهو الذى ينجم عن تحقق النتيجة 


. (YY (ص‎ 


- ۱1 - 


والتکافژ هو العنصر الذى بصف قدرات الجذب أو الطرد للعناصر النفسية فى البيئة ؛ JUG‏ الذى يحققه الشخص من العمل يقدم 
مکافق! إيجابيا بالنسية لمعظم الأفراد . أما ظروف العمل السيئة والخطرة فمن شانها أن تنطوى على تكافؤ سلبى تجاه الوظيفة » ویمثل 
الشكل رقم V)‏ - ۱۵) هذه النظرية . 


تکل (Yo - Y)‏ 
نظرية التوسل / قروم ۱۹۱6 





تعتبر نظرية تدعيم السلوك إحدى نظريات السلوك الإنسانى والتعلم التى طورها عالم النفس الشهور سکینر F, Skinner CO‏ عام 
65م . وتنطلق هذه النظرية من منطلق مفاده أن السلول الإنسانى هو نتيجة للعلاقة بين المثير والاستجابة . وهذا يعنى أن السلوك 
هو نتيجة لمثيرات العوامل البيئية الحبطة بالانسان » سواء كانت Gaull‏ العامة بكل عواملها ومثيراتها أو البيئة الخاصة کالعمل الوظيفى 
والبيئة الإدارية . 


والسلوك فى رأى نظرية التدعيم يعتمد على ما یتعرض له الموظف من مثيرات » كما أن نتادج هذا السلوك تعتمد عليها نتانج JÍ‏ 
سلوكيات مستقبلية ومتكررة . وتعتمد هذه النتائج على نوع المثيرات أو الحوافز (المكافآت) المقدمة لها . فاذا كانت هذه الحوافز 
(الکاقات) إيجابية , فسينتج عنها تأكيد أو تثبيت سلوکی ١‏ وهذا أمر يقود إلى تكرار هذا السلوك . أما اذا كانت الحوافز (المكافات) 
غير إيجابية أو أن الفرد (الموظف) لم يحقق الحصول عليها . فسينتج عن ذلك تثبيط وعدم تشجيع أو عدم تكرار لمثل هذا السلوك . ولا 
شك فى أن الأفراد يفضلون دائما تكرار السلوك والأداء الذى يقود إلى الاشبا ع والرضاء » ويبتعدون عن السلوك والاداء الذی لا يحقق 
الاشباع والرضاء المطلرب . 


تدعيم السلوك فى الإدارة والسلوك التنظيمى . 

أكدت نظرية تدعيم السلوك أن نتائج السلوك يتوقف عليها ممارسة تكرار التصرفات » فإذا كانت هذه النتائج مشجعة وتؤدى إلى 
الحصول على المكافأة فسيحدث هذا تأكيدا وتثبيتا لهذا السلوك , وبالتالی يمكن ضمان بقاث واستمراريته » ولكن إذا لم تصل نتائج 
السلوك إلى تحقيق المكافأة » فالنتيجة هی الاحباط وعدم التشجیم ٠‏ وبالتالى عدم تكرار هذا السلوك . 

ولا شك فى أن الکافاه (التعزين) (pu‏ على صور واشکال عدیده 3 تدقع الفرد إلى تكرار مثل هذا العمل الذى فاد اما إلى rs!‏ 
والاطراء وإما إلى الإعجاب أو الحصول على الجائزة . 

وتزيد نتائج الأعمال التى تتم مکافاتها إيجابيا بای صورة من الصور من قوة التحفيز . يمعنى أنها تؤدى إلى زيادة معدلات 
الاستجابات وبالتالى إلى زيادة احتمالات تكرار السلوك . والوکس صحيم » فان السلوك الذى تمت مكافأته بشكل أى باسلوب سلبى 
تكون Gan‏ نقصنا فى معدلات الاستجاية : وبالتالى تقل احتمالات تكراره . 

ويميل الفرد عادة فى حياته إلى تكرار السلوك والعمل الذى يقود إلى الإشباع ١‏ وهو ما يسمى بالسلوك المجزى أو الهادف , كما 
أنه لا يميل إلى تكرار السلوك الذى لایحقق الاشباع وهو ما يسمى بالسلوك غير المجزى أو السلوك المحبط . 


~ ۱۱۷ ¬ 


إن الادارة الفعالة هى الإدارة التى تأخذ بمبدأ التدعيم (التتبیت) ؛ أى التى تجعل احتمال تكرار تصرف غير مرغوب على أقل 
صورة ممكنة » فى حين تعمل على تشجیم تصرف معين وترسيخه ليتكرر ویستمر . 

ومن خلال الربط بين المكافاة (الحوافز) ونتائج السلوك فى الإدارة : يتعلم الموظفون مجموعة من الاستجابات يدركون نتيجة للخيرة 
انها تقود إلى المكافأة وتؤدى إلى تلافى الهرمان . وهذا يعنى أن السلوك والتصرفات الايجابية التى تؤدى الى زيادة فى الکافاة يزداد 
بالتالى تكرارفا . أما التصرفات التى تقود إلى نتائج عكس ذلك فتميل إلى الانخفاض والی التلاشى . لهذا يدفم الحافز الإيجابى القرد 
إلى سلوك معين يحقق نتائج محببة ومرغوية فى ذاتها . وهی مكافاة هذا السلوك . أما الحافز السلبى فيؤدى إلى تخفيض فى معد لات 
السلوك . فى سييل تجنب نتائج غير مرغوية وغير محبية (الزامل ١۰٤٠ھ‏ ص (Y‏ 

والمقصود LJL‏ هو توفع الحصول على مکافاه . والحافز يختلف فى الاصل عن الکافاد . فالحافز يدفم الاشخاص Jal‏ نما 
المكافأة تشبع حاجة Uaa‏ الأول يقنع بتصرف معين أما الأخير فيعزز إمكانية تكرار هذا التصرف (الزامل . ۱۶۰۲ a‏ . ص (YY‏ 


ويوضح الشكل (۷ - (VV‏ علاقة الحافز ونوعيته بالنتائج السلوكية من خلال فكرة تدعيم السلوك . 


تکل Y)‏ ۱۰) 
علاقة الحافز ونوعيته بنتانج السلوك 





المصدر . الرامل . ۲ ۱1۰ ف .ص ۲۳ . 


هذا وقد وضع الزامل EY‏ (۱/۰۲ه) آهمية الكافاة فى هزه النظرية » باعتبارها تعطی معنی لتدعیم وترسیخ السلوك » وبالتالی 
تزید من احتمال تکراره , وهو بهذا العنی يحمل معنی الحافر / الحوافز . فالكافاة يمكن أن تکون مؤكدة عندما تزید من معدل تکرار 
التصرفات » كما آن الحافز یخدم كمؤشر ودلیل على أن SEY!‏ بتصرفات معینة ومحددة بترتب عليه مجموعة من النتائج . 

وفی الترکیب الاداری وطبيعة عمله , نجد أن هناك آعدادا مختلفة من الحوافز قادرة على SGI)‏ . وبالتالی على توجیه تصرفات 
وسلوك الوظفین , ویمکن ترجمة السلوك فى أثناء العمل ووصفه بانه سلوك ملائم وفعال عندما يتصرف الفرد فى أثناء تادیته لعمله على 
الوجه التالی : 
١‏ - الحضور للعمل فى الوقت الناست . 
Ja, - ۲‏ الجهد وزيادة EY)‏ . 
٣‏ - الحرص على تأدية العمل باتقان . 
٤‏ - الابتكار والنجدید . 
م - الحرص على اقامة علاقات عمل منسحمة ٠‏ سواء مع الرنیس أو مع الزملاء 


-\\A- 


وبؤكد الزامل CY‏ أن سلوك الموظف عندما يكون منسجما مم هذه الاتجاهات والمعايير , يجب أن بكافا . والکافاة فى هذه الحالة 
لا بد أن تقود الى معاودة تكرار السلوك . 

ویسسم من هذا - كما دری الرامل - أن الکافاه ود عیم السلوك يعتمدان Sel‏ مباشر] على سلوك الموتلف نفسه فى علافته 
بالادارة . فالاداء التفوق والسلوك السلیم والجید فى نظر الإدارة یژدی الى الكافاة . والحوافز الإيجابية يمكن تصنیفها فى ثلائة آنوا ع 
رئيسيه + هی ` 

. الراتت‎ - ١ 

۲ - ظروف العمل . 

۲ - الامن الوظیفی . 

. الکافاه المالية‎ - ٤ 

. الاهتمام والرعایه‎ - ١ 

. الاطراء‎ - Y 

. جماعة العمل‎ - Y 

. الاشراف‎ - ٤ 

. الکانه‎ - o 

5 - النفوز والسلطة . 

ج - حوافن تهتم بجوهر وفحوی الوظيفة › منها : 

. فحوی الوظیفه‎ - ١ 

۲ - تحدی مهام العمل لقدرات الموظف . 

۲ - السئولية . 

. القرصة للانجاز‎ - ٤ 

Gl‏ بالنسبة للحوافز السلبية فهی عکس الحوافز الايجابية ٠‏ ویعتبر تخفیض الراتب أو الرتية أو الفصل من العمل نموذجا للحوافن 
الادية السلبية . والحوافز السلبية فى الحیط الاجتماعی تتمثل بالعزل من الجماعة والنبذ أو التأنيب . 

Li‏ بالنسبة لجوهر الوظيفة فان الوظيفة بمکن أن تکون غير محددة من حيث وضوح مسئولياتها وواجباتها أو من حیث اتسامها 
بالجمود والرتابة والتكرار والروتينية » وانعدام فرصة التطور واثيات الكفاءة والمقدرة وفقدان Gye‏ التصرف . وقوه الحافر وأهميته وفقا 
لهذه النظرية تعتمدان - بشکل رئیسی - على قدرته على اشباع حاجات الوظفین . كما أن قوة الحافز مشروطة أيضا بدرجة ارتباطه 
بنوعية وکفاءة الاداء . فمتلا الكافاة الالية كالعلاوة الدورية والكافاة التشجيعية تتوافر Gad‏ قوة HSU‏ وترسیخ للسلوك محددة . كما أن 
الأداء أو زيادة الانتاجية , ولهذا فان قوة نظام الحوافز التأثيرية فى السلوك فى أثناء العمل تعتمد - إلى درجة كبيرة - على وجود 
إدارة تتسم بالكفاءة وناجحة فى استخدامها للملاقات الشرطية بین الحافز والاستجابة والمكافأة , وهی : الإثارة / السلوك / النتائج 
) ص ص ۵ ۲۱) . 

والفكرة الشرطية - LS‏ يرى الزامل - أو توقف نتيجة فعل معین » تعتبر مهمة لإدارة نظام الحوافز وذلك لعدة اعتبارات ۰ منها کون 
الاشخاص يرتبطون بالجهاز الاداری بیدف الحصول على مكافأة على عملهم . سواء كانت هذه المكافاة معتوية أو مادية . كما أن العمل 
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فى حد ذاته لا ينيب عن الذهن لان الالتحاق بالجياز الاداری فى حد ذاته أو ممارسة العمل لا يعنى بالضرورة أن العاملين ضمن 
الجهاز الإدارى يساهمرن مساهمة فدالة , عن طريق الجپد الذى يبذلوته . فى إيصال هذا الجهاز إلى تحقيق الاهداف رالغايات التى 
ينشدها . لهذا فالمكافأة أو الجزاء (الحرافز) يجب أن يكون محكومًا بنظام يراعى أن يكون استخدام هذه الحوافز مشروطا بنتائج 
الاداء نفسه » سواء من حيث الكم أو النوع (ص ۳۱) . 


نظرية تمم الهدف t‏ 
قام إدوين لوك )© (AYATA) Edwin Lock‏ بتطوير نظرية فى الدافعية تتعلق بأهداف المهام , أسماها ( نظرية تصميم الهدف ) , 
ويفنقد فى نظریته dLa‏ أن الموظفين لديهم اهداف أكيدة بضهونها الانفسهم . كما أن هناك من الافراد من لديه القوة فى التأنیر فى هذه 
الاهداف وتحقيقها فى السلوك الوظيفى . 
هذا ويعتمد لوك فى نخلريته على بعض التنبؤات أو الفرضيات التى أيدتها كثير من الدراسات ٠‏ رهى : 
١‏ - أن الاهداف الصعية تقود إلى أداء عال أكثر من الاهداف الأقل صعوية . 
۲ - الاهداف الحددة تقود الى أداء عال أكثر مما تقود إليه الاهداف العامة ( أى غير المحددة . مثل : اعمل أحسن ما لديك ) . 
۳ - أن الشارکه فى عمليات تصميم ووضم الاهداف أكثر فاعلية من تحديدها . 
٤‏ - أن wy K LAU‏ من الرلاء والقبول . 
ه - آن الاهداف تدفع الأفراد إلى أداء عال عندما تكون مقبولة . 
ريوضح الشكل (AV - Y)‏ الاطار النظرى ليذه النظرية . 


نکل  ۷(‏ ۱۷) 
نظرية تصميم الهدف / لوك (RIITA)‏ 


ttyl!‏ اسي الخرجات (النتائع) 


النوایا (الاهداف) 
القبول 
الرلاء 





ويمكن توضيم جوائب هذه النظرية كما يلى : 
١‏ أهداف المهمة : تعنى بعض معابير الاداء ؛ وقد يكون الهدف الشهورى وهدف الهمه متشابهين وقد لا يكونان . 
Y‏ الاهداف أو التوايا : تعثى ما يعمل الافراد من أجله . 
۳ الحافز : يعنى الخرجات (النتائج) ذات الخاصية الإيجابية أو السلبية . 
٤‏ - قبول اليدف : یعنی الدرجة التى يكون هدف المهمة عندها هدفا شعوريا أو نية . 
0 ولاء الهدف : يعنى كمية الجهد المبذول لتحقيق الهدف . 
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Zogo‏ یورتر / لولیر فى . الدوافع والأداء والرضاء الوظيفى (WIATA)‏ ؛ 

اذا كان هرزبرج Herzberg‏ (۱۹۵۹م) لم يهتم فى دراسته للرضاء الوظيفى بالعلاف ما بين الرضاء الوظیفی والأداء ٠‏ فان ليمان 
بورتر Porter‏ وزميله إدوارد لولير Lawler!‏ (1578م) اهتما فى دراستهما للدوافم والاداء الوظيفى بهذه العلاقة . ففى نموذجهما 
عن الدوافع بدأ بورتر ولولير بالفكرة القائلة بان الدوافع (الجهد أ والضغوط) لا تساوی الرضاء أو الأداء . فالدوافم والرضاء الوظیفی 
والأداء - فى رأيهم - متغيرات مختلفة وعلاقاتها بعضها ببعض ليست كما يعتقد أصحاب النظريات التقليدية التى ترى أن الرضاء 


الود ظیف تقول الى أداء Galil,‏ ۱ 
فالنموذج الذى يمه شكل (۷ - (VA‏ يوضح أن الجهد (الضغوط والدوافم) لا بقود مياشرة إلى أداء لانه يتوسط ما بين القدرات 
أو السمات الشخصية ويين إدراكات الدور . إن الشىء الهم فى تموذج بورتر / لولير عن الدوافع هو ما يحدث بعد الأداء الوظيفى ؛ 


)٩۸ - Y) نکل‎ 


نموذج بورتر / لولیر فى الدوافع (۱۹۱۸م) 
چ سب > — > — > — >— >— 


۳ ۸ £ ١ 
إدراك عدالة‎ 
miu | القدرات ېه سح ېه کک س‎ SGL تقييم‎ 
والسمات‎ 


مک 


الكافاة (الحراء) 





الداخلية (العنوی 


> ڪچ > جح حح شش >— 
> _ حح > سس 


مر 


1١ ۳ 
الاداء‎ a َ 
|(الإتجازات)‎ 






۱ 0 کے |الرضاء 
° المكافاة (الجزاء) ۱ 
“(Exes |‏ 
الدور 
ادراك احتمال 


| = 


اللصير: 
Lyman W. Porter and Edward ۰۱۱۱, Managerial Attitudes and Performance , Irvin Homewood, lll, Dorsey Press, 1968, p.16.‏ 
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إن بورتر ولولير فى هذا النموذج يتفقان مع فروم ۷۲۵۵۲۲ ۷۰ - فى نموذجه للدافعية (ANN VE)‏ - فى أن الدرافع هی عملية توقم 
تعتمد اساسا على مفاهيم ٠‏ مثل : التقييم - التکافو - الإدراك . هذا ويمكن توضيح هذا النموذج فى الدوافم والأداء والرضاء الوظیفی 
بدراسة أبعاده الأربعة .وهی : الجهد والاداء والكافاة والرضاء . وفيما يلى عرض لكل متها : 


1 الحشن , 


یعتی الجهد كمية الطاقة التى ببذلها اللوظف فى أداء مهام عمله . وهذا الجهد - كما يرى بورتر ولولير - يختلف عن أداء العمل 
نفسه , لان الجهد يرتبط بقوة الدافع أكثر من ارتباط بالأداء . وكمية الجهد هذه تعتمد على التفاعل بين تقييم الكافاة (الجزاء ماديا أو 
معنويا) وإدراك احتمالية مكافأة الجبد . وهذا التقييم للمكافاة يعتمد على درجة الرغبة أى التجاذب Gas‏ : فالراتب والترقية والتقدير 
والاعتراف تختلف فى تقييمها باختلاف الافراد وفروقهم الفردية . كما أن إدراك احتمالية مكافأة الجهد یعتبر مدخلا رئيسيا فى 
الجهد . وهذا المتغير يعرف بأنه ادرال الموظفين لاحتمال أن تعتمد المكاقأة الختلفة على كميات من الجهد مخطفة . وعند توحد وتفاعل 
هذين المتفيرين - تقييم المكافأة وادراك احتمالية الجهد - تتحدد كمية الجهد البنول . فاذا كان الموظفون يعطون تقييمًا عاليًا للجهد 
ريدركون احتمالية كبيرة Sb‏ جپودهم ستقود إلى هذه الکافاة » فإنهم سوف ببذلون كمية عظيمة من الجهد , ولكن هذا الجهد - فى 
رای الباحثین - لا يقود مباشرة إلى مستوى مهم من الاداء . 


۱ الا داد‎ - Y 


الاداء هو النتائع الفعلية التى ترغب المنظمات فى قياسها بموضوعية . والجهد فى مفهوم بورتر ولولیر يسبق عادة الاداء , آما 
كمية الجهد البنول فقط , ولکنه یعتمد أيضا على قدرات الأشخاص (کالعرفة والهارة .... الخ) , وکذلك على إدراكهم للدور الذی 
ينبفى آخذه أو القيام به . فالموظفون الذين یبذلون كمية عظيمة من الجهد ولکن تدراتبم قليلة أو إدراكهم غير صحیح يكون آدازدم 
غير فعال . 


؟ - الكافاة (الجزاء) : 


برغم أن بورتر ولولير يؤمنان بقيمة الکافات (الجزاءات) المادية والمعنوية التى ضمناها نمونجهما فى اللرافم والأداء والرضاء 
الرظيفى بصفتها عائدا مرغوبا فيه من قبل الوظفین . فإنهما يشعران بان الكافاة الداخلية (الجزاء المعنوى) لها علاقة بالرضاء أكثر 
من علافنها بالاداء . وکذ لك ادراك عدال المكافاة له تاشىر حيوى فی علاقة الأراء بالرضاء الوظیفی . وادراك عداله المكاقات بمكن أن 
يناش تابر! مباشرا بالتقدیر الذاتى للاداء . 


aka ff - ٤ 


يعتقد بورتر ولولیر أن الرضاء الوظیفی هو أحد المتغيرات GSU‏ عن مدی قصر الكافات الفعلية على مقابلة ادراك الشخص لعدال 
مستوی المكافأة . فالوظف کون Gas Gal,‏ تقایل المكافاة ادراکه Glad‏ آی (توفعاته) . ویکون هذا الوظف غير راض Laake‏ تکون 
هذه المكافأة القعلية آدنی من (دراکه لعدالتها . 


وخلاصة القول أن نموذج بورتر ولولیر فى النوافع والاداء والرضاء الوظیفی ۰ یختلف عن النظرة التقليدية إلى ظاهرة الرضاء 


\VY -‏ ب 


الوظيفى من ناحستین : 
الأولى : أن الرضاء الوظيفى يمكن تحدیده بالکافاة القملية التى تم الحصول عليها . وأنه يعتمد على شعور الفرد بما ينبغى على 
الماظمة/ الادارة أن تعطيه من مکافاة مقايل مستوى الاداء النجز . 
الثانية : أن الرضاء الوظيفى يعتمد على الاداء (الانجاز) أكثر من اعتماد الاداء (الانجاز) على الرضاء الوظيفى . بمعنى أن الأداء 
تقول إلى رضاء وظيفى ١‏ وان الرضاء الوظيفى Y‏ نفود إلى أداء . 


النمودج sibel!‏ فى الإدارة والحوافز 1 
فى أواخر السبعينيات الميلادية وخلال الثمانينيات بدأت الادارة اليابانية تظهر كمنافس للإدارة الأمريكية ؛ التى ظلت مسيطرة 
خلال السنوات السابقة - أى منذ نهاية الحرب العالية الأولى - كنمط إدارى يتوق له الكثير من الدارسين والإداريين . ويد الأمريكيون 
أنفسهم يشعرون بقيمة الإدارة الياباتية ونجاحها , وذلك من خلال النمو الاقتصادى الیابانی السريع وغزوه بلدان العالم قاطبة . 
وطفق الأمريكيون يخشون التهديد اليابانى الجديد فى كاقة الجالات , الأمر الذى حدا يكثير من الباحثين والمنظرين إلى الاهتمام 
بدراسة النمط الیابانی فى الإدارة yet‏ منهم بانه هو السبب الباشر لهذا النجاح الاقتصادى المتزايد . وقد بادر كل من باسكال 
و R. Pascal & A. Althos CY gill‏ بتاليف کتابهما الشامل عن فن الادارة البابانية (a VAAN)‏ . الذى أوضحا فبه أن سر 
نجاح الإدارة اليابانية عائد لاهتمامها بمهارات العاملين وأهدافهم . وكذلك بتطبيق ميادئ العلاقات الانسانية السليمة 
فى نمط الإدارة . ویعتقد المؤلفان أن ثمة عناصر سبعة يمكن الافتمام بها جمیها فى دراسة المنظمات ,وهی : 
١‏ - خطة طويلة Gall‏ : وتعنى هذه الخطة برنامجًا عمليًا يقود إلى حماية المنظمة - أو الجهاز - من أن تعانى ندرة فى الوارد » عبر 
فترة طوبلة من الزمن : حتى تتحقق الأهداف المحددة . 
۲ - اليناء او الهيكل > ويعنى ذلك الحربطه التنظیمیه المميزه للمنظمه > التى تحدد : الفعالیات » الرکریه ... الخ . 
۳ - الانظمة : وتعنی تقاریر الاجراءات وعملیات الروتن الستخدمة . 
4 - العضو العامل : ویعنی ذلك الوصف الديمفرافي لاهم التکوینات الشخصية فى النظمة أو الشركة (مثل الهندسین e‏ 
وغیرهم) . 
o‏ - النمط : ویقصد به صفة لکیفیه سلوك الدیرین الرئيسيين لتحقیق آهداف المنظمة . كذلك يعنى النمط التقافی المنظمة . 
۱ - الپارات : وتعنی القدرات المميزة للشخص الرئسبى أو الشركة ككل . 
۷ - آهداف الرژوسین (العاملین) : وتعنی العاتی الپمة أو الفاهیم الدالة على تاثیر فكرة النظمة فى أقرادها أو العاملین يها . 
ويعتقد الباحتان أن النظمات فى الولایات التحدة الأمريكية ترکز فى ادارتها على العناصر الثلاتة الأولى , وهی : الخطة الطويلة 
والهیکل والأنظمة . بینما تهمل العناصر الاربعة الاخيرة ۰ وهی: العضو العامل والنمط الاداری والهارات وأهداف الرژوسین . وهی 
العناصر الرئيسية والاساسية فى نجاح الادارة التى ترکز عليها الادارة فى الیابان.. وقد نجحت فى استخدامپا مما انعکس على نمط 
الادارة وانتاجية النظمات ورضاء العاملن بها . 
ویقترح الباجشان نموذجا GES‏ شاملا للعناصر السبعة الشار Gal‏ واستخدامها الاستخدام الامتل فى الادارة ٠‏ لنجاحها 
وفعالیتها واتتاجیتها , كما فى الشکل (۷ - (VA‏ , 
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النمودج الشامل للعناصر السعة فى الإدارة الساسانیه 





Pascal , R. and Allhos, A., The Art of Management in Japan , Simon and Schuster , New York, 1981, p. 202. 


نظرية 2 / وليم أوشی . 
قام البروفسور وليم أويشى William Ouchi C?‏ أستاذ إدارة الأعمال بجامعة كليفورنيا - لوس أنجلوس . بإجراء عدة بحوث 
ودراسات ميدانية خلال السیعینیات الميلادية فى الیابان وفی الولايات المتحدة الأمريكية » وذلك للتعرف على سر تجاح الادارة اليابانية 
وكفاءة المنظمات الاقتصادية فيها . وقد توصل فى النهاية الى نموذح جديد فى الإدارة سماه ( نظرية 2 ) + وقد شرحها فى كتابه 
الموسوم ( نظرية 7 : كيف يقابل الأمريكيون التحديات اليابانية ) الذى صدر فى عام ١154م‏ . 
إن ( نظرية 2 ) فى أساسها تقوم على أساس الاهتمام بالجانب الانسانی للعامل أو الموظف cues‏ لاحظ أوشى أن قضية إنتاجية 
العامل لن تحل من خلال نذل JUI‏ أو الاستثمار فى البحوث والتطوير , فهده الأمور لا تكفى وحدها دون تعلم كيفية إدارة الأفراد 
العاملين بطريقة تجعلهم یشعرون بروح الجماعة ويفعالية . 
١‏ - الثقة : لان الإنتاجية والثقة هما شىء واحد ولا يمكن أن يفترقا » فالوسسات اليابانية التجارية تعتمد فى تعاملها على النظام 
الاداری الوسع 5 Se ill‏ على جو dail!‏ فيما بين العاملين فى Lawl‏ . 
۲ - الحذق والهارة : تتسم المارسة البابانية للادارة التى تطیقها على طرق الادارة الأمريكية GIL‏ والتهذیب وحدة الذهن › أى 
بالحذق والهارة فى التمامل . ولا شك فى أن هذا لا يتم الا بعد الخيرة والتجربه والمارسه الطویله للوظیفه . 
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۲ - الالفة والمودة : تعتمد الرابطة المشتركة فى الحياة اليابانية على الالفة والمودة . وما بنطوی عليهما من اهتمام ودعم للأخرين » ومن 
مشاعر النظام وعدم الانانیه : وما wegen‏ على ذلك حن عيش امن وحداة disks‏ راهتّمام ردعم للافر اد الخرین واقامه علاقات 
ومن خلال هذه الاسس الثلاثة الرئيسية - الثقة ؛ الحذق والمهارة , الألفة والمودة ( شكل ۷ - ۲۰) - التى يختص بها اليابانيون › 

يقوم أوشى بعرض وشرح المبادئ الاساسية التى تقوم عليها فلسفة الإدارة فى اليابان » وهی : 

١‏ - الرظيقة هدى الحياة : إن أهم خاصية تتميز بها المنظمة فى اليابان هی توظيف العاملين بها مدى الحياة . وهذه هی القاعدة التى 
يقوم علیها العديد من آرجه الحياة ویندکس أثرها على نواحى العمل المختلفة . ويرغم أن التوظيف مدی الحياة من الأشياء 
الرغوب فيها من قىل العاملين وأصحاب Jadi‏ فإنه ليس من الإجراءات العامة المعمول بها فى بعض المؤسسات بالیایان . 

۲ - التقبيم والترقية البطيئة : لا تتم الترقية فى معظم المنظمات باليابان إلا كل عشر سنوات , وهذا الإجراء يطبق على جميع العاملين 
فى المؤسسة . 

Y‏ - عدم التخصص فى المهنة : تفضل الماظمات اليابانية عدم التخصص الدقیق فى الهنة . فالموظف العاعل يمارس أكثر من مهنة 
وينتقل من قسم إلى آخر , وذلك للاستفادة به فى خدمة جميم أقسام المنظمة التى يعمل بها وهذا التنقل من قسم لآخر يكسب 
العامل تجربة US‏ الأمر الذى يجعله معدا للترقية . 

٤‏ - عملية المراقبة الضمنية : تعتمد الرقابة فى المؤسسات اليابانية على الحذق والفاهیم الضمنية والامور الداخلية , وهی تمارس 
فى منظمات الدرل الفربية . 
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ه - طريقة اتخاذ القرارات الجماعية : تعتمد المنظمات اليابانية على القرار الجماعى المشترك. فعندما یراد اتخاذ قرار مهم فى منظمة 
بابانية » يتم إشراك كل الذين سیتاترون يهذا القرار فى اتخاذه بقض النظر عن نوع هذا القرار » سواء كان یتعلق بتاسیس 
مصنع جديد أو بإحداث تعديل فى عمليات الإنتاج . 

> - الاهتمام الشامل بالأفراد : تهتم النظمات اليابانية بشمولية العناية والافتمام بالعاملين من الموظفين , ففی الاحتفالات بتخرجهم 
was,‏ الحقل أهلهم ونووهم » وتنعکس هذه الصفة الشمولية والاهتمام الكلى على الثقة التبادله والألفة والمودة . 

ولكى يتم تطبيق ( نظرية 2 ) اقترح أوشى اتباع الخطوات التالية : 

. فهم نوع عمل المؤسسسة (المنظمة) ودور المدير فيها‎ - ١ 

۲- معرفة فلسيفة الإدارة التى يعمل فیها pall‏ وتحديدها . 

۲ - توضیح فلسفه المدير لرؤسائه فى الادارة العليا بالمؤسسات التى يعمل بها . 

. تطییق ميدأ الإدارة بالأهداف‎ - ٤ 

. تطوير وتتمية مهارات المدير وقدراته الشخصية‎ - o 

5 - اختبار المدير لنفسه بشأن تفهم وتطبيق النظام الاداری الذى يعمل على أساسه . 

۷ - آهمية توفير الأمن والاستقرار الوظيفى . 

. أهمية تقويم العاملين واستخدام الترقية البطيئة‎ - A 

* - تطوير وتوسيع دائرة العمل لدى pall‏ , والأخذ بمبدأ تفییر مجال العمل داخل النظمة . 

. البحث عن مجالات المشاركة فى العمل بين المدير والعاملين ععه‎ -٠ 

۱- تطوير العلاقات الإنسانية غير الرسمية بين المدير والعاملين معه . 

۲- تنمية شهور الولاء والانتماء بين الموظلفين العاملين فى المؤسسة التى يعملون بها . 

ويقارن وليم اوش (**) النموذج اليابانى بالتموذج الأمريكى فى الادارة ۰ ويحدد الفروق بينهما , ويوضم الشكل (۷ - ۲۱) هذه . 

الفروق موزعة كصور تجريدية من الواقع . 


شكل (۷ - ۲۱) 
مقارنة بين النمودج الیابانی والنمودج الأمريكى فى الإدارة 


mm‏ _________ ۲ «د_ ا 
l‏ المنظمات البابانية l‏ المنظمات الأمريكية l‏ 
H09‏ = ۱ 


-١‏ توظيف مدى الحياة 
۲ - تقويم وترقية بطيئة 
۳ - عدم التخصص فى المهنة 


٤‏ - رقابة ضمنية 


. توظيف لفترة قصيرة‎ -١ 
. نقويم وترقیه سريعة‎ - ۲ 
. تخصص فى المهنة‎ - ۲ 
. رقابة واضحة‎ - 4 

o‏ - قرارات جماعیه 
٦‏ - اهتمام كلى 


l 
| 
| 
| 
| 
| 
| 
l 
l 
| 
. افتمام جزئی بالعاملين‎ - 5 ۱ 

| 


l 
| 
l 
l 
| 
l 
1 
| 
1 
۱ 
۱ 
1 
| 


: الصدر‎ 
Ouchi, W., Theory 2: How American Meet Japanese Challenge, Addison - Wesley , 1981, pp. 48 - 49. 
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كما يرضح الشكل (۷ - ۲۲) إمكان تطبيق هذه النظرية فى النظنات بالولايات المتحدة الأمريكية واليابان . 
نكل (TT - Y)‏ 
نظرية Z‏ 2 وسى 
وإمكان تطبيقها فى النظمات بالولايات التحدة الأمريكية وفى اليابان 


الجزء الامریکی الجزء الیایانی 


قرار اداری 





‘algal 5‏ 
وظيفة طویله الدی 





الفه (مودة) 
تفاعل 





رضاء وظيفى واهميه 
الاستقلال والحرية 





ويعتقد أزيشى أن تطبيق نظرية 2 فى المنظمات الأمريكية - كما هو الحال فى منظمات اليايان - سوف ينتج عنه تحقيق أهداف 
الافراد العاملين وأشدان المنظمة على حد سواء . التى تتمثل فى التالی . 

- زيادة النقة والمودة والالفة والتفاعل فى العمل . 

- زيادة الرضاء الوظيفى . 

- زيادة الاستقلال والحرية للعاملين . 

. والقعاليه‎ aryl sab - 


~ ۱۷۱/۷ — 


خلا صة cule plas‏ الدوافع والحواض 1 
بعد هذا العرض لاهم نظريات ونماذج الدوافع والحوافز والرضاء الوظيفى منذ بداية هذا القرن ١‏ ابتداء من نظرية الإدارة العلمية 
لفردرك تیلر التي ركزت على الحوافز الالیه , ثم مدرسة العلاقات الإنسانية التى ركزت على العلاقات الانسانية فى بینه العمل » نم 
نظريه التدرج الهرمى للحاجات لإبراهام مازلی , تم نخلرية العاملين (الاافع - العامل الصحی) لفردرك هرزیرج » ثم نظرية حاجة 
الإنجاز لکلیلند ١‏ تم نظرية الدرفر Gy‏ تلاها من نظريات كنخلرية العداله لادمز ونظرية التوسل GIS!)‏ والتوقم) لفروم » تم نظریه ند عیم 
السلوك لسكنر , استعرضنا نظريه تصميم الهدف للوك ثم نظرية التوقعات لكل من بورتر ولولير . 


وأخيرًا استعرضنا النموذج الیابانی فى الإدارة والحرافن (نظرية 2) أو «النموذج الیابانی فى فن الإدارة» لوليم أوشى » الذى يؤكد 
على الثقة والمودة والولاء والقرار الجماعى . وهدفنا من عرض تلك النظریات والنماذج » معرفة التطور التاريخى والعلمى لوجهات النظر 
المتعددة التى تحاول تفسير السلوك الانسانی ودافعيته ورضاه وطرق تحفيزه » للوصول إلى أداء سليم وإنتاجية مرضية . ويعرضص 
الشكل (YY - Y)‏ خلاصة تلك النظريات والنماذج . 
تکل Y)‏ ے (TT‏ 
خلاصه نظريات الدوافح والحوافز والرضاء الوفينى مد عام ۱۹۰۰م حتی عام PISAN‏ متدرحة 
حب تطورها التاريخى والعلمی 
الإدارة Listed]‏ تيلر 
(الحرافز المادية) 


۰ ۹۰م 


۶ | مدرسة العلاقات الانسانية pl.‏ وزملاله 
(الحوافز الاقتصادية / القمانات / بيئة العمل والعلاقات ) 

ee oe‏ ص ڪڪ ج يم 

| ١٤م‏ | التدرج الهرهى للحاجات الإنسائية 

۱ ٍ (الماجات المادية / القمانات / الملاقات / الاحترام / تحتيق الذات) 

۲5۰۳۰ ee ee 0 

ا ۱۹۵۹م ! نظرية العاملین 

al gall) ۱ :‏ الدافعة / العوامل الصحبة) 

اس سس 

۷م Us‏ الانجان 

| | (حاجة القوة / الإنجاز / الانتماء را لافة) 

ee‏ ا ا 

۷ | نظرية ال (ERG)‏ الدرفر 

(il / (حاجات الكينئة / العلاقات‎ l 


= 
= 


ف 
4 


f 


۲ أ نظرية العدالة 
l‏ (المدخلات / العوائد / تقبیم العائد) 


l 
J 

AA‏ رة ال 
| 


l 
j 
I 
| 
| 
۱ 
| 
| ۱ 
| 
| 
} 
Í 
| 
| 
l 


£ 


(التكافو / الترقع) 


4۸م | نظرية تدعیم السلوك سکتر ‏ | 

۱ (المثير / الاستجابة) 

N‏ ج ڪا 
4۸م | نظرية تصميم الهدف لوك i‏ 

l l 

i vee ee a‘ 
| 2 / ۸لم | نظرية التوقعات بورتر‎ | 
eee ee د‎ a a 
| التموذج الشامل للعناصر السبعة فى الإدارة اليابانية باسكال و التوس‎ | ٠۹۸١ | 
اس اس ا ا ا‎ 
: آوشی‎ ZG Aa 1 
الثقة / المودة / الولاء / القرار الجماعى‎ | i 
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الثعافة والسلوك الا نسانى : 
کف الا سا ولك الكل الى كت اه وال رال Saale‏ وى وا E‏ وز تنراق ادا ا glo‏ سای 
الانسان کفرد فی الجتمم » (تبار (۰۲۰۲ ۱۹۲۶م . ص ۰۱ نقلا عن شیلد 1110177 . ۱۱۸۱ج ۰ص ۲۲۳) 


وتلعب الثقافة دونًا فعالا فى تحدید سلوك الافراد والتانیر فى مشاعرهم وبوافعيم إلى العمل . ولا شك فى أنه برغم أن الافراد 
يمارسون سلوكًا إنسانيًا واحدا » فان ثقافة البلدان التى يعيشون فيها تلقى بظلالها على أنماط السلوك وما يترتب عليه من دوافع 
واهداف . 

إن العديد من نظريات السلوك الإنسانى - خصوصا نظريات الدوافع والرضاء الوظيفى - اعتبرت نظريات عامة يمكن تعميميا 
على جمیم الأفراد فى مختلف الأقطار والثقافات . غير أن التجارب فى السنوات الأخيرة واحتبار بعص تلك النظریات أثيت المكس . 
حيث اتضح بالتجرية أن لكل ab‏ ولكل ثقافة ايرا فى نمط سلوك الأفراد فى ذلك البلد وفى تلك الثقافة . 

ولو أخذنا على سبيل المثال نظرية الحاجات ل ازلو أو نظرية العاملين لیرزبرج فى الدوافم والرضاء الوظيفى . لوجدنا أن هاتين 
النظريتين قد تم اختيارهما فى بعض البلدان . ووجد أن Lag Sl‏ تختلف عما كان فى الأصل . ويرى CA) basal‏ (۱۶۰۱ع) أنه - 
«یصعب إيجاد تایید عملى ales‏ لحاجات الإنسان فى GS‏ أتحاء العالم من خلال النظريات . خصوصا فى موضوع كالدوافع والرضاء 
الرظیفی , وذلك لتاثير الفروق القردية واختلاف الفروق فى الثقافات والحضارات دن "لافراد» . كما بری الباحث نفسة أنه «ليس 
بإمكان مازلو Mazlo‏ ولا هرزبرج Herzberg‏ ولا ol‏ شخص آخر التاکید على أن الافراد فى الؤلايات المتحدة الأمريكية gl‏ فى روسدا 
أو فى اليابان أو فى المملكة العربية السعودية لديهم نفس السبب فى إشباع حاجاتهم أو فى دوافعیم» (ص ص ۲۱ - ۲۲) 

وهذه الحقيقة السلوكية أيدتها تجرية اليابان فى الادارة . حيث أثيتت التجربة اليابانية فى الإدارة والإنتاج أنها تتصف بصفات 
فريدة تختلف عن صفات الادارة الأمريكية » وهذا عاند الى الحضارة والثقافة البابانية المتميزة . وقد أوضح ذلك وليم أوشى CU‏ 
Ouchi‏ (1541م) فى نظريته الجديدة ( نظرية (Z‏ وذلك بقوله : « .. وريما يستجيب الانسان بطرق متشابهة عندما يواجه نفس 
الموقف فى حضارات مختلفة . ولكن كل حضارة تعرض Le Lal‏ لمواقف مختلفة تمامًا . عن الواقف التى تعرض الحضارات الأخرى 
أبناءه لها . وهكذا فبرغم انطياع نفس مبادی السلوك عبر الحضارات URAI‏ . فان اليباكل الاجتماعية المترتبة على ذلك وما يترتب 
عنها من أنماط السلوك نتيجة للظروف المحلية قد تتباين الى آبعد الحدود» (ص ص ۱۳ - ۱۶) . 

ويشرح أوشى ذلك شرحا أكثر عندما يقول « .. فالرابطة المشتركة فى الحياة اليابانية هى الألفة والودة . بما تنطوى عليه من 
اهتمام ودعم للآخرين ومن مشاعر النظام وعدم الأنانية » التى تمكن المرء من العيش والأمن من خلال اقامة علاقات اجتماعبة وشقة 
وصداقات حميمة . والواقع أن ضياع مشاعر الألفة والقریی فى الحياة الفربية الحديثة بدأ يقلق العديد من علماء الاجتماغ . فمشاعر 
الآلفة والمودة كانت موجودة فى الحياة الأمريكية على مستوى اسرة والنادى ويين الجيران والأصداء وى أماكن العبادة : غير أن 
هذه الصادر التقلددية للألفة والمودة القائمة على التقارب فيما بين الأفراد » اصسحت تعانی الآن مخاطر الينية الحالية لنمط الحياة 
الصناعية ۱ » (ص ص (AAA‏ 


ولا شك فى أن الخصائص الاجتماعية والتقافية والسلوکیه لجتمم معين تلعب دور! ساسا ومنمًا فى تشکیل السلوکیات 
والمارسات الفعلية لنظمات العمل . سواء العامة منها از الخاصة فى هذا الجتمع . حيث نجد ان ما بصدر عن الوظفین او العاملین - 
سواء کانوا من أهل البلد أو من الوافدین الیه - من تصرفات فعلية » هو فى الواقع افراز ونتاع للبيئة الثقافية والاجتماعية والسلوكية , 
التى يعيش فیها هؤلاء الوظفرن أو العاملون . 

فإذا Gist‏ على سبیل التال مجتمعنا السعودى . نجد أن القیم والمفاهيم والاهداف وطريقة التفکیر والسلوك والشاعر تمثل 
شخصيتنا الوطنية التى تختلف عن شخصيات الفیر من البلاد الاخرى . سواء كانت هذه البلاد عربية أو إسسلامية أو اجنبية » مع 
اشتراك السعوديين هم غيرهم من الأشقاء العرب والمسلمين فى بعض القيم والعادات وا لانماط السلوكية . 


_— ا 


NWA 


الرظفین بصفتهم آفرادا فى هذا الجتمم التطور والتفیر ٠‏ ويصيم هدا الائر دافعيتهم وتنوع احتياجاتهم ورضاهم الرظيفى . وكذلك 


او سلام والصاجات الانسانية 1 
لقد عنی ااسلام بالحاجات الانسانية قبل النظریات الفربية . واذا تاملنا OLY!‏ القرائية » نجد أن هناك ترکیزا على الحاجات 
وذاك من أحل خلق مجتمم تتوافر فيه عناصر الحياة الفاضله ومقومات الحیاة الكريمة . 

اطعام . ولا إطعام بدون آمن » فالامن وا لاطعام متلازمان . ولذلك کانا فى طليعة الأمور التی تبدد کیان الانسان ؛ وتنفص عليه Glis‏ 
GG‏ لك الا تجوع فيها ولا تعری » وأنك لا LABS‏ فیها ولا «ad‏ (طه : ۱۱۸ ۰ ۱۱۹) . 


ویدخل فى نطاق هذه الآية الحاجات المادية والحاجات الامنبة . وعلی ذلك یتضح أن الاسادم كان له الاسبقية فى تقریر مجتمم 
الاه والکفای» ومجیمم pb‏ الحاجات المادية والحاحات الأمندة بشتی x Ls pja‏ ومن هنا كانت الحاحات المارية والحاحات | aia‏ هی 
آساس الحاجات الإئسانية على الاطلاق . 


نظام الموافز فى الاسلام : 

سبق الاسلام غيره من الدموات والنظریات فى مجال تحفیز الافراد غى العمل » حيث بنظر الاسلام الى الحوافز نظرة شمولية فى 
الدنيا والاخرة . اذ أن الجزاء هو الفاية التی اوجد الله تعالی الانسان من أجلها على هذه الارض . فقد أكد سبحانه وتمالی ذلك فى 
EE‏ ۱ 

«وخلق الله السموات والارض بالحق ولتجزی كل نفس يما کسبت وهم Y‏ یظلمون» (الجائية : ۲۲) . 

تقول نعمت O iua‏ (5/ا15م) : «.. فهو سبحانه قد زود الانسان بعقل سلیم » تم بین له واجياته نحو ربه ونحو نفسه وغبره 
کون تیه فرعم قوش a ogee come cyl rer tear games‏ و شین O E E‏ فا ز Cates en‏ بان 
فا ا کته الله تاه O al as‏ 

ا ا و ع كنا فقوا ترامسا خی مان شما ركان ساره KEARE‏ 
ونواه فى هذه Lisl‏ املا للنعيم أو للجحیم , یقول الله سبحانه وتعالی : 

«من عمل صالحا فلنفسه ١‏ ومن آساء قعليها > وما ريك يظلام للعبيد» (فصلت : )٤١‏ . 

وقد أكد الله سبحانه وتعالى فى محكم كتايه أن الانسان سوق یری كل ما عمل من خیر ومن شر , حيث قال تعالی : 


HON EADS SN :زو عر ا تورف‎ Ss و معمل‎ eae تعمل :تقال درم كيرا‎ eas 


(الجنة والنار) Gi.‏ الحوافز فى الدئيا ققد ربطها الرسول صلى الله عليه وسلم بالعمل أساسا , حيث يقول عليه أفضل الصلاة 
والتسلیم : 

«... ومن ولى عملا رليس له زوجة فليتزوج , أو ليس له دابة فلبتخذ داية» . 

ويرى أبو ركبة وابو غنيمة (ae OP‏ ه Gai‏ أن «فى ربط الحوافز آساستا eat‏ ما يستوجب التفكير فى هذا التنظيم 
الموجز الذى جاء به المنهج الإدارى الإسلامى GY.‏ يستوجب بالضرورة التحليل الدقيق لتحديد قدرات العاملين وسعرفه مستزیات 

وقد أكد الرسول صلى الله عليه زسلم Gast‏ إعطاء الأجرة لماحبيا حال إنجاز العمل ؛ اذ يقول عليه افضل الصلاة والتسليم فى 
هذا الصدد : 

. اعطوا الأجير اجره قبل أن بجف عرقه»‎ a 

«من استاحر ew‏ فلیسم له آجرته» . 

ويحذر عليه الصلاة والسلام من الاخلال بهذا البدا الاسلامي الرائع ٠‏ فيقول . 
SE‏ , ورجل استاجر اجرا ناسسوقى مد ولم بحطه حقة ۷ 

ويقول سيحات وتعالی : 

)۱۲ . الله تواب الدتبا والآخرة وكان الله سمیفا بصیرا » ( النساء‎ siai ... ٠ 


دنحن ارلیاژکم فى الحياة الذنيا وفى الأآخرة ولكم فيبا ها تشتبى انشکم ولكم Gab‏ ما تدعون » تزا من غفور رجیم» . (فصلت : ۳۱ ۰ ۲۲) . 


نموذج اسلا مى للد افعیه ١‏ 
اقترح على عبدالوهاب (AMEN)‏ نمرذجا إسلاميا للداقعية . یتکرن هذا النسوذج من الایمان WL‏ عز وجل الذی يجب أن 
التی تشکل edly‏ الأفراد فتودی إلى الرضاء . الذی يؤدى بدررد الى الإنتاج » بشرط الانتباه إلى تاثیر العوامل المتداخلة . وتقدم 

الادارة للعاملين نظير إنتاجيتيم نوعین من الجزاء : الادی والمعنوى , الامر الذى بنعکس على رضاهم وانتاجیتهم من جديد(ص (AY‏ 
بتکون هذا النموذج الاسلاعی للدافعية - كما بری على عبدالوهاب - من العناصر التالية : الایمان » طبيعة العمل : بيئة العمل , 

الرضاء ١‏ الإنتاجية » العائد . وسوف نوضح فيما يلى كل جانب من هذه الجوانب الستة : 

١‏ - الايمان : خلق الله سبحانة وتعالی الانسان وهر اعلم به . ويعلم الله جل GUS‏ حاجات الانسان ودوافعه . كما يقؤل على 
عیدالوهاب Skea ess‏ دانسا الى اشباغ GEL‏ ويسر عند ما شيم شده الحاجات ١‏ ونخضيق وبدرعج عندما یفشل فى 
اشیاعها . كا يختلف الأفراد فى حاجاتیم ودوافعهم , فمنيم من تبقی دوافهعه عند حد أدنى » مثل اشیاع الحاچات الجسمية 
والادية والدنيوية البحتة Gay,‏ تسيطر على القرد «ذاته الدنیا » . وهناك التیعنون من عباده الذين توجد pate‏ حاچات اخری 
أكثر La,‏ من الحاجات Goll‏ . وهم الذین توجه سلوكهم « الذات العلیا » , وهی التی تمتّل الضعیر او الرقیب الداحلی الذی یقرم 
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ويرى على عبدالوهاب أن للایمان عناصر نتمتل فى التالی : 
أ - الاحسان : ویعنی أن العبد يوقن أن الله معه فى كل زمان ومكان وأنه بعلم أقواله وأفعاله ويراقب أعماله . 
ب - التقوى : وعى أن يفعل الإنسان ما آمر الله به ويجتنب ما نپی عنه » وان يحل الحلال ريحرم الحرام ویفعل الواجبات ویترك المحرمات والشبيات . 
ج - الإخلاص : وهو توجبه Gall‏ والقول والفعل لله عز وجل وتسليم الامر كله لله . 
د - الصبر : ویعنی الجلد فى مواجهة الحناة وتحمل متطلبات العمل وواجباته!" ! (ص )٩4‏ . 
ویعتقد عبدالوهاب أن « الایمان اذا دخل فى الترکیب النفسی للفرد , فانه يمده بالقوة الدافعة للعمل . بنظر الفرد الى عمله 

۲ - طييعة العمل : وتعتی نوع العمل والوظيقة التی یمارسپا الفرد . من حیث مکوناتها وأعباژها ومسئولیاتها ومركزها على الهیکل 
الوظيفى وآهمیتپا بالنسبة للوظائف الأخرى » وهی تعنی قيمة العمل فى نظر الشخص الذی يؤديه (ص 44) . 

Liu - ۳‏ العمل : ومی البيئة العامة ومحيط العمل ١‏ عثل : القيادة والتدریب والزملاء والرواتب ونظام الاجور والحوافز والاتصالات e‏ 
وظروف العمل ولوانحه وأنظمت» واجراءاته . وهذه العوامل يؤثر بعضها فى البعض الاخر , كما توتر - سواء كانت منفردة أو 
مجتمفة - فى دافعية العمل لدی الفرد . 

- الرضاء : وهو السعادة أو القناعة التى بحصل Lale‏ الفرد من عمله « سواء من قمه عوامله الداخلية أو قيمة عوامله الخارجية . 
وتشترك القیمتان - الداخلية والخارجية - فی تگوین رضاء الوظف , كنا یقول علی عبدالوهاب OY‏ (ص {AY‏ 

۵ - الانتاجية : وهی النتائج التی يحققها الوظف من خلال أداء معين . 

- آلهاند : يرى على عبدالوهاب أن الادارة تقدم للعاملین نوعين من العاند فى مقابل انتاجیتهم : الأول مادى ویکرن فى صورة 
علاوات ومکافات او اضافات ونحو ذلك . اما SUI‏ فهو معنوی ٠‏ ومن اشکاله : الترقية , المشاركة فى اتخاذ القرارات . 
الابتعاث » التدردب ٠‏ عضوية اللجان التخطيطية » الأوسمة » ونحو ذلك (ص 18) . 

یوضع الشکل (VE - Y)‏ نمودج الاافعية الاسلامی كما اقترحه على عبدالوهاب . 


تکل (۷ (WE‏ 
نموذج اسلامی للد انعية (عدالوهاب 2 ۱4۰۱هس) 
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ال على عبدالوهاب . أهداف البتك ردوافع العاملين ( نحو Tii‏ إسلامى الدافعية ) الوسوعة العلمية والعملية للبنوك الإسلامية ( إدارة الوارد البشرية ) . الجزء الرايع 
١‏ مه AAN‏ . الاتحاد الدولی للبنوك الاسلامية . ص ٩۲‏ 


- ۱۸۲ - 


ضع فيما يلى علامة على الرقم الذى يمثل شخصيتك فى الحاجات والأدوار . مع ملاحظة أن الأرقام تبداً من صفر الى r )٩(‏ 
وذلك حسب ادراکك لها بالفعل : 











: أولا - الحاجات‎ 
متوسط قرم ا عو منخظضص‎ Jle 
١ ۲ ۲ Eo VAA الحاجة الشخصية لإنهاء المبمة‎ ١ 
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۲ + مع م‎ TVA إلى رقابة الآخرين‎ Rated ۳ 
۱ ۲ ۲ ۶ ۵ ۷ ۷ ۸ A HAN الحاجة الى ملاحظه‎ 1 
EES TYA A الحاجة إلى الانتماء إلى الجماعه‎ ۵ 
RTL WEA الحاجة الى العلاقات والترابط‎ > 
۱ ۲ ۲ Eo CVA A الحاحة الى التفسر‎ ۷ 
WON FED ANA 4 الحاجة الى مقاومة عدوانية الآخرين‎ ۸ 
E ۲۳ ۷ CECE CUVA S الحاجة الى تانید السلطة الإدارية‎ 3 
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الفصل التامن 
الرضاء الوظيفى 


 : ری‎ pd) ناق‎ | 


Cres‏ الرضا عن کل Cue‏ كليله 
ولكن عين السخط تبدى المساويا 






سوف نتناول فى هذا الفصل موضوع الرضاء الوظيقى . ومع إيماننا بن موضوع الدوافع والحرافز والرضاء الوظيقى موضوع 
مترابط - Gb) LS‏ فی بحثنا عن دوافم العاملین فی الاجهزة الدكوسة بالملكة العرببة السعردية + all)‏ ا ا ص ۲۵)- 
فانتا فی هذا الکتاب سوف تفرد JO‏ من الدرافع والحوافز والرضا الوظیفی فصلاً مستفلاً وذاك للدراسة فقط . وللتیسیر علی القاری؛والاارس . 


آهمية الرضاء الوظینی : 
حظی موضوع الرضاء الوظیفی ders‏ كبيرة من قبل الباحدين والختصی فى الادارة والسلوك التنظیمی وعلم النفس الصناعی 
والتنظیمی خلال السنوات العشرین الماضية , فلا تکاد تجد GES‏ فى الادارة أو السلوك التنظیمی أو علم النفس التنظیمی أو الصناعی 
یخلو من فصل أو فصول عن هذا الوضوع (العدیلی(۲۳ ۰ ۰۶ع۱ه . ص ۱۳) . 
nee Bees‏ ۰ ازاء مژترات العمل الذى نودب والسسثه الادی» الحبطه به ۱ 
والنظریات والنماذ ح فى مجاله بمختلف دول العالم . ثم نتناول أهم الدراسات التى أجريت عليه قى المملكة العربية السعودية . 


الرضاء الوظيفى فى رانا هو «الشعور النفسی بالقناع والارتياح او السعادة لإشباع الحاجات abe Wl,‏ والتوقعات من العمل 
نفسه (محتوی الوظيفة) وبيئة العمل . مع الثقة والولا- والانتماء للعمل . ومع العواحل والزترات البيئية الداخلية والخارجية ذات العلاقة» 
ای (Oye eal‏ 

وقد حاولنا أن يكون تهريفنا للرضاء الوظيفى تعریفا شاملا على ضوء البحوث الميدانية التى اطلعنا عليها والتى قمنا بها فى الملكة 
الروت السعودة ای NCA asin BNO atl ANC‏ 


مفهوم وتعريف آلرضاء الوظيفى فى البحوث والدر اسات الساسته , 

اهتم علماء النفس بتغريف الرضاء الوظيفى منذ أن بدأت دراسة هذه الظامرة » فيرى هربك(" Hoppock‏ زه ۱۹۲) أن الرضاء 
الوظيفى يعنى «مجموعة من الاغتمامات بالنلروف النفسيه والمادية والبيئية التی تحمل المرء على القول بصدق : إننى راض فى وظيقتى» 
(ص (ÉY‏ . 

وبری Vroom ig‏ )64418( أن الرضاء هو «المدى الذى توفر ae‏ الوظيفة لشاغلها نتائج ذات قيم إيجابية : أى أن عبارة 
الرضاء ترادف التکافق » (ص ۱۰۰) . 

آما (AAT) OL‏ فیری أن GUS‏ نظریات الدوافع والحوافز وبعض نظریات الحاجات تعتبر أن حصول الرء على مزيد مما كان 

gaa,‏ کل ey ba‏ من (a VAA-) Landy & Trumbo‏ أن اصطلاح الرضاء الوظيفى E‏ للدلالة على مشاعر 
العاملين تجاه العمل , بنفس الطريقة التى تستخدم بها عبارة «نوعية الحياة المعيشية» » لوصف رنود فعل او انطباعات الفرد عن الحياة 
بشکل عام (ص (TAY‏ . ۱ 

(MES Mi pele lay oles Glas نس با‎ aN BLS كا ذف 6121121 ان افو ال‎ a 


= SAA - 


اعتمد كثير من الباحثين والدارسين لوضوع الرضاء الوظيفى فى قنناسهم لهذا الرضاء على التمریفات التى انطلقوا منها فى 
دراستپم لهذا الموضوع . 

واذا استهرضنا بعض هذه الدراسات نجد أن الفالم هويك!" "۲ Hoppock‏ (۱۹۲۵م) لجأ إلى أسلوب المقابلة . حيث كان يسال 

کما استخدم کل من روگزبرجر(" ) ودیکسون Roethlisberger & Dickson‏ (۱۹۳۲۹م) اسلوب الملاحظة الباشر: لسلوك العاملین , 
جوانب سلوکپم (العدیلی(* , ٤۰٤۱ھ‏ , ص ۱۷) . 

La}‏ هرزیر Oe‏ وزملاژه Herzberg et al.‏ عام (۱۹۰۹) فقد اعتمدوا فى بحتهم على مقایلات اجررها مع مائتين من | لیندسین 
والمحاسيين فى مدينة بتسبرج بولاية بنسلفانیا , بحيث استخدموا طريقة طلبوا خلالها من الهندسین والمحاسبين التفكير فى الوقت 
الذنى شعروا فيه أثناء عملهم بالسعادة الفامرة (الرضاء التام) بشكل خاص ٠‏ ركذلك الوقت الذى شعروا فيه بعدم السعادة (عدم 
الرضاء) عن اعماليم . سواء كانت أعماليم الحالية ار ای عمل مارسود فى الاضی ۰ ومن ثم بصفون الظروف التى قادتهم إلى تلك المشاعر . 

7 `. ١ 

ریری هرزیرج وزملازد! ۳ (4ه15م) » ومرزير Oe‏ (1437, ۱3۱۸م) أن حالتى الشعرر بالرضاء والشعور يعدم الرضاء 
ليستا حالتين متعاكستين من الشعور . بل إن من الأفضل النظر إليهما على آنهما حالتان منقصلتان ومتوازيتان . وعلیه فان هرزبرج 
يعتقد أن عكس الرضاء الوظيفى هو عدم وجرد الرضاء الوظيقى , (آما عکس عدم الرضاء الوظيفى فهو عدم وجود الشعور بعدم 
الرضاء الوظيفى) . 

اما بورتر To)‏ ۲ (۱۹۱۱م) فقد طور اسلویا لقياس الرضاء الوظيفى يربط بين الظروف الفعلية والظروف التى یعتبرها الوظطف 
ظروفا مثالية . فقد طلب من بعض الوظفین تبیان القدر من الإنتاج الذى ینبفی أن بعود على الموظف رالقدر الذی یدود علیهم فعلا . 
وقام بورتر بقیاس مدی الرضاء الوظیفی لدی هؤلاء الوظفین باحتساب الفرق بين الاجابتین . 

Ost Li‏ 25ا۸4 (۱۹۱6م) فیری أن درجة الرضاء تدثل الفرق بين ما يحققه الرء فعلاً وما یطمح إلى تحقیقه . ویفترض کاتزل 
أنه بنبعی قسمة هذا القرق على مقدار العمل الذی يطمم إلى تحقيقه من العمل ٠‏ وقد عبر عن مقدار هذا الرضاء بالمعادلة التالیه : 


-١‏ (ع - ط) 


i 


= cla Jl 


حيث تمثل (y)‏ القدار الفعلی المتحقق من آداء العمل ٠‏ بينما تمثل (L)‏ القدار الذى يطمم الموظف إلى تحقيقه نتيجة القيام 
بالعمل . ويرى لوك Lock‏ (1934م) أن تحديد الرضاء الوظیفی يتم من خلال التعرف على الفرق بين الشىء الذى يريده الرء وبين 
الشىء الدى siin‏ أنه قد حصل عليه فدلا . ويعنى ذلك أنه LK‏ تجاوزت Shey‏ ما يحصل عليه قعلا . ازداد شنوره يعدم الرضاء . 

Smith , Kendal & Hulin وسميث ركاندل ومول‎ + (343) Ruling Smith (۱۹۱۲م) » رفولین ر سمیٹا''‎ Hulin de Li 
(19539م) , فقد استخدموا طريقة الفهرست الوصفی للوظيفة فى قياس الرضاء الوظيفى . حيث وضح الباحئثون أن الرضاء الوظيفى‎ 
عبارة عن شهور تجاه الجرانب التى بالإمكان تمييزها وتحديدها من الموقع الوظيفى ككل , ويعتقدون ان هذه المشاعر تقترن بالفرارق‎ 
التى بالامکان ملاحظتها فيما بين ما هى متوقع وما يحصل عليه فعلا بالتجربة . فيما يتعلق بالبدائل المتاحة ضمن موقف أو موضم‎ 


محلل 2 


ويؤكد الباحثون أن مقاييس الرضاء قد تتأثر بالفوارق » ليس فيما يتعلق بالوضع الفعلى فقط , ولكن أيضا فیما يتعلق یاسال أو 
توقعات الافراد كما تحددها خلفياتهم رتجاربهم رخبراتهم , وكذلك بالبدانل البعيدة والقريبة المدى والمتوافرة فى الميدان النفسى (نموذج 
مقياس الباحثين موجود فى القسم المتعلق بالاتجاهات فى هذا الكتاب) . 


- ۱۹. — 


ویری وار(" (a VAT) Lawier‏ أنه « . . يبدو أن الباحثين قد آجمعوا على أن الرضاء يتم تحدیده من خلال ما يتوقم الر - 
الحصول عليه . ولیس من واقم ما يريد أو بشعر بوجوب الحصول علیه» (ص (AV‏ 

ویژکد لولیر (۱۹۷۳) أنه ما کتب إلى حيته عن عوضوع الرضاء الوظیفی يشير إلى وجود ثلاث طرق لقیاس الفرق بين الواقع 
الفحلی والارادة 1 هی ۱ الطريقة الاولی وهی bs‏ الى رغيات العاملین > والطر dis‏ الثانية وهى ناهد بمشاعر الفاملی حول ما بنینی لیم 
الحصول عليه , أما الطريقة GIG‏ فهى تأخذ بما بتوقع العاملون الحصول عليه من العمل » (ص 1۸) . 

وقد طور (Savr) Lawler) ut‏ نموذجًا من الحددات التى تبين الأوجه أو الجوانب المتعددة للرضاء الوظيفى . وأعرب لولير 
عن اعتقاده أن نفس العملية النفسية تأخذ بالعمل لتحديد هذا الرضاء الوظيفى من خلال عوامل وظيفية تتراوح بين عامل الراتب 
acai (SN)‏ | لاشو و اا امن العمل ككل Ree ga iets Dally aly Gai‏ 

ويوضح الشكل (۸ - )١‏ رسما كاريكاتيريًا لقاییس الرضاء الوظیفی . 


شعل A)‏ ب ) 
رسم کاریکاتیری لفاییس الرضاء الوظیفی . 





الصتر : مجلا الإدارة والتتمية . معيد Gc)‏ الادارية , دولة الامارات التحدة . 


- ۱٩۱ - 


نظريات ونمادج الرضاء الوظيفى : 


۱- نظرية لوك ۰ 

یری Lock ay‏ (1534م) - نقلاً عن لاندى وترامبول''! Landy & Trumbo‏ (1580م) - أن الرضاء الوظيفى يمكن النظر 
البه من ناحية القيمة . ویعنی ذلك النظر إلى الرضاء الوظيفى كمالة عاطفية سارة ٠‏ وأنه ليس مجرد مجموع بسيط لحالات الرضاء 
للفرد عن العناصر القردية التى تتكون منها الوظيفة , بل يجب النظر إلى جميع الدوامل التى تلعب دورًا فى تحديد المستوى الكلى 


للرضاء عند الانسان . 
ويشرح لاندى وترامبو ") نظرية لوك على أساس العادلة التالية : 
OJS =(S1) P1 + (S2) P2...... (SJ) PJ‏ 
ر و ك = (ر ف Va )١‏ + )5 ف ۲ ) ه ۲ + 


العناصر . وهذا یعنی أن أهمية تشاط العنصر كقوة فاعلة تزید أو تنقص حسپ مدی الرضاء مع کل عنصر , مما ينفكس JUL‏ على 
مدی الرضاء الوظیفی الکلی (ص ۱۰۲) . 

ويعتقد لاندی وترامبو Landy 2 Trambo‏ (۱۹۸۰ج) أنه «برغم أن M Ky‏ ولوك Mokely 8 Lock‏ (۱۹۷۰ج) قد قدعا 
معطومات تژید هذه الفروض , فانه لا بد من pig‏ معلومات أکتر دقه ومتهددة الصادر . وذلك قبل الخروح بای تعمیم حول هذه النتائج» 
(ص ۲ 1۰) . 


۲ نظرية عمليه القاومة 7 لاندی i‏ 

تشر كل من E aY‏ وترامبو Landy & Trumbo‏ (۱۹۸۰م) إلى أن لاندى Landy‏ (157/48م) قد استخدم طريقة لقياس. 
الرضاء الوظيفى سمافا نظرية القاومة . وتعتى هذه النظرية أن رضاء الفرد عن TLS‏ محددة سوف بتفیر بطريقة منتظمة مع مرور 
الزمن ٠‏ برغم أن هذه المكافأة نفسها تبقى ثابتة . فمثلا تكون الوظيفة آکثر متعة فى الأسبوع الأول AST‏ منها بعد ست سنوات من 
ممارسة هذه الوظيفة ذاتها . ويرى لاندى أن ء ثمة عوامل i‏ فى تكوين الفرد تساعده على المحافظة على التوازن فى حالته العاطفية . 
ولأنه ينظر إلى الرضاء وعدم الرضاء على أنهما من الظواهر العاطفية ‏ ولو Lage‏ على الاقل - لا بد أن تلعب عوامل التوازن هذه دورها 
فى تحقيق الرضاء الوظیفی» (ص ص ۰۲۷ - 9۲۸ ).. 

كما یری لاندی فى الوقت ذاته أن هناك عملیات مقاومة للعوامل العاطفية ١‏ فعندما نکون سهداء جدا Gyles.‏ عامل ذاتی بتلقانة 
الحفاظ على تلك السعادة من أن تخرج عن الحد العقول ؛ والمکس صحیح , وعندما نكون غير سعداء » يقاوم عامل ذاتی تلك الحالة 
العاطفية ویحاول Galal‏ عن هذا الحزن ونقلنا إلى حالة حيادية بعض الشیء . كما لاحظ لاندی أن هذا العامل الذاتی يبدو من الامور 
الروحانیه الباطنية التی بدرکها الرء بالعقل لا بالحواس » ولکنه يؤكد ان هذا العامل هو فى الواقم من الوظائف المركزية للجهاز 
العصبی . 

وتتطلق نظرية لاندی من فرضية تقول بان الحالات العاطفية الفرطة , سواء كانت إيجابية أو سلبية » تؤذى الفرد . ویحاول ذلك 
العامل ذاتی الترازن أن یحسی الفرد من تلك الحالات العاطفية المفرطة . 


ویعتقد لاندی أن وظيفة الحماية هذه هی السئولة عن اختلاف الافراد فى مستویات الرضاء الوظیفی . 


- ۱۲ - 


نمودج لولير فى الرضاء الوظيفي (۱۹۷۲۲م) , 

قام إدوار لولیر(*  Lawler‏ (۱۹۷۳م) بتقديم نموذج لتحديد الرضاء الوظيفى » وهذا اللموذج جاء نتيجة SLY‏ ودراساته 
المتواصلة مع عدد من زملائه فى دراسة الدوافع والرضاء الوظیفی بالولايات التحدة الامريكية » حيث يرى لولير أن العمليات النفسية 
الت تحدد رضاء الفرد فى الوظيفة هی تقريبا واحدة وذات علاقة فى ثلائة أبعاد ذات علاقة بالعمل الوظیفی ؛ وفذه الابعاد أو العوامل الثلائة تتدرج كما يلى : 
١‏ الراتب أو الدخل . 
Y‏ الاشراف . 
۲ - الرضاء مم العمل نفسه . 

ویری لولیر۱ " أن الرضاء هو عبارة عن الاختلاف أو الفرق ما بين )1( شعور الشخص تجاه ما ینبفی أن بحصل عليه و (ب) ما 
تدرك الشخص أنه حصل عليه بالفعل . شالنسوذ ج بمعنی آخر بتوقع أو یتنبا Gis‏ عندما يفوق ادراك عدالة الکافاة (الجزاء) كمية 
SUL‏ الفعلیه یکون (عدم الرضاء) هو النتيجة , وعندما یتساوی ادراك عداله الکافاة مم المكافأة الفعلية , یکون الرضاء هر 
النتيجة Gi.‏ إذا كانت الکافاة الفعلية تفوق إدراك عدالة الكافاة فالنتيجة هی (الشعور بالذنب) والتوتر أو عدم الارتياح . ويوضح 
الشکل (Y - A)‏ هذا النموذ ح . 


شکل (Y =A)‏ 
نموذج لولير Lawler)‏ ) فى محددات الرضاء الوظيفى ( ۱۹۷۳م ) 








العس 
الأسيقية 

pale‏ (المزملات) 
الولاء للمنظمة (الزپسستة) 
الانجاز الاضی 

الإنجاز الحاضر 











ادراك مدخلات رمخرجات 
(فراند) العلاقة مع الاخرین 










l‏ ب = رضاء 


i‏ اقل من ب = عدم رضاء 





| اکبر من ب = الشئور باللنب 


ادراك الدخلات (الفراند) للعلاقة مم الآخرين 


اتراك Gus‏ الحمصلات 
(الفواند) 
ال خلات (الفرائد) الفطية التی يحققها الفرد (المرظف) 





L.awler, Motivation in Work Organization, Wadsworth Publishing comp. inc., 1973, p. 75.‏ ع 


- ۱1۹۲ - 


ويضيف لولير إلى نمونجه أن أهم المؤثرات فى إدراك الشخص هو مدخلات وعوائد العمل أو الوظيفة , وإدراك أهمية الآخرين , 
كذلك ادراك صفات وخصائص العمل . وادراك الجزاء ( المكافات ) الذى بحصل عليه الشخص من عمله . سواء كان هذا الجزاء ماديا 
أو معنويًا . 

ويرى Lawler Od‏ ( ۱۹۷۲م) فى كتابه عن الدخل والفعالیات من وجهة نظر نفسية , أن عدم الرضاء عن الدخل ‏ سواء كان 
راتبًا أو دخلا - يترتب عليه أشياء عديدة , أهمها : ضعف الاداء الوظيفى ودوران العمل والفیاب ... الغ ( ص (XT‏ ويوضح الشكل 
(Y-A)‏ هذا Cg Apal‏ (ص ۲۳۲) . 


تکل (T mA)‏ 
نمودج حانج عدم الرضاء الوضیفی مع الدخل ) لولير Lawler‏ ۰ ۱۹۷۲ ) 


عن الدخل 





الصدر - 


E.E. Lawler Pay and Organizational Effectiveness : A Psychologica) View , McGraw - Hill Book Company , New York , 
1973 ۰ p. 233. - 


- ۱8۹ — 


الرضاء الوظيفى والروح العنوية والإنتاجية 
اهتمت البحوث رالدراسات المتعلقة باتجاهات العمل وخصوصا ما يتعلق بدراسات الاوافم والحوافز والرضاء الوظیفی - بالعلاقة 
بين الرضاء الوظيفى أو الروح المعنوية للعاملین , كالحالة الفعلية والاتفحالية وما يترتب عليها من مشاعر إيجابية أو سلبية ربین الإنتاجية 
لقد كان الاعتقاد السائد منذ دراسات وتجارب هوثرن ‏ التى تمت فى شركة الکپرباء الفربية فى شیکاغو والتى قام بها كل من 
روزئيرج وزملانه فى اواخر العشرتبات وأوائل التلائینیات من هد | الکرن - آن الروح العنوره ists JLI‏ ار نفود الى انتاجدة عالیه f‏ 
بمعنى أن العلاقة بين الروح المعنوية وبين الإنتاجية هی علاقة سببية . ويوضح الشکل (۸ - £( هذه العلاقة . 


تکل ( ۸ے 1 ) 
العلاقة التديمة بين الروح العنوية ( الرضاء ) وين الإنتاجية ( الأداء ) 


يؤدى إلى 
ارتفاع الروح العنویه ساس — 





رضاء مرتفم 
I 02‏ 
اتخفاض الروح العنویه ل دات سسا 
رصا- we bag‏ 


إن هذه العلاقه السببية بين الروح المعنوية والإنتاجية التی اسهمت بها مدرسة العلاقات الانسانية , اقترحت آسالیب متعددة 
الافضل , الارشاد والعمل فى جماعات ۲ 


تطور العلاتة بين الر وج العنوید والانت جیه : 
لقد تطورت دراسة العلاقة بين الروح العتوية والإنتاجية بعد الحرب العالية الثانية : ای فى الخمسینیات والستینیات » حیث وجدت 
بعض البحوث أن ثمة مراقف يكون Gad‏ العاملون على درجة عالية من الروح العنوية غير آنهم یکونون Gi‏ انتاجية . كما آن هناك 
مواقف عکس ذلك يكون العاملون فیها على درجة منخفضه من الروح العنوية غير أن انتاجیتیم تکون عالية ۱ 
إن هذا التغییر فى النظرة قاد الباحثين الى (عادة تقبیم دراسة العلاقة بين الرضاء الوظیفی (أر ما یسمی بالروح المعنوية) سایق 
والانتاجية (أداء العاملین) . على ضوء دراسة وأيحاث الحاجات والدافعية والاثراء الوظیفی ٠‏ خصوصا التی طورها کل من مازلر 
وهرزبرج ؛ حيث بری هرزبرج( "1 (۱۹۵۹م) أن الدافع والاداء على علاقة مباشرة بدرجة الرضاء والتحدی التی يشعر بها الماملون 
ویمیشونها فى عملهم . كما اقترح هرزیرج حلا لشکلات الدافعیه تمثل فیما آسماه الإثراء الوظیفی ٠‏ وهو اعادة تصمیم الوظائف 
واعطاء الرظفین مسئولیات آکبر وفرصا للنمر والتطور الوغلیفی والانجاز الوظیفی . ومع شعرر هرزبرج باهمی الروح العنوية , کشف 
الإثراء الوظیفی له أن الروح المعنوية مستقلة عن العمل الذی يتم عدله , وان الاداء ماهو إلا ورظيفة دالة على مدی تحدی العمل 
للعاملين . فالروح العنویه ميمه فقط فى أن ضعفها يؤدى الى إحباط الرضاء الوظيفى الحاصل من العمل تفسه . فمهما تنوعت 
المارسات الجيدة للعلاقات الإنسانية , لا يرتفم انتاج العاملين إلا إذا كان العمل فى جرهره مرضيًا ليم . 


- ۱٩ - 


فى الإثراء الوظيفى ذاته . 


النظرة الجديدة للعلاقة بين الرضاء والإنتاجية (الأداء) ١‏ 


نظرًا لصعوية تطبيق نموذج أى نظرية واحدة فى مجال الدافعية والحوافز والرضاء الوظيفى ‏ لتعدد حاجات ورغبات العاملين 
راختلاف تلك الحاجات والرغبات ‏ اقترح أكثر من أسلوب ونمط للدافعية والتحفيز . وقاد هذا الأمر إلى العديد من البحوث والنظريات 
والنماذج . ونتيجة لذلك فقد تم تطوير النظرة إلى الحلاقة بين الروح المعنوية (الرضاء الرخليفى) والإنتاجية (أداء العاملين) : حيث تم 
الترصل إلى أنه يمكن ارضاء الموظفين أر الماعلين إذا قامت الخبرات الوظیفيه بتلبية الحاجات القردية , لذلك أصبح عكس النظرة 
السابقة التى ترى أن الروح العنوية تسبب الائتاجية . لقد اصبح من الممكن الآن القول بان الإنتاجية تسیب الروح العنوية ؛ أى أن 
المرظف السعيد موظف منتج , وتبقى هذه العبارة صحيحة حيث يمكن القول إن «الموظف المنتج موظف سعيده : أى أن الإنتاجية 
(الاداء) تقود إلى رضاء وظيفى . ويمكن توضيم العلاقة الجديدة بالشكل A)‏ = ۵) . 


نکل ( ۸ ۵٥‏ ) 
العلاقة الجديدة بين الروح العنوية ١‏ الرضاء ) وبين الإنتاجية ( الأداء ) 


بد ى | 
همم 


Eb» «La, 
l á 
داب سس‎ 
side رضاء‎ 


ال#إشراف والعوامل الوثرة فى دافعية الما لین ورضانهم الوظینی وانتاجیتهم 1 
لا شك فى أن الدافعية عملية معقدة - كما مربنا - ريكمن تعقيدها فى تداخلها مع مؤثرات وعوامل آخری e‏ سواء كانت 
خاصة بمشاعر العامل أو بالموظف نفسه وقدراته أو بالبيئة العامة المحيطة بالعامل أى بالمرظف نفسه . ويلعب الإشراف دور كبيرًا فى 
ذلك . 
لذلك فان الدافع ليس هر العامل الوحيد المؤثر فى رضاء العاملين وإنتاجيتهم رالإشراف , بل هناك عوامل أخرى يحددها جيرى 
جرای  Gray‏ ز (۱۹۸4م) هی : 
tiles ۱‏ يعتقد جراى أن الإنتاجية ستكرن Soe‏ جدا إذا كان العمل غير منم TS‏ جيرا 1 وكانت طرق العمل " 
Ci‏ ملاتا لكى يحفزهم ويدفعهم إلى المشاركة (س (Te‏ . 
- الهوامل التكنواوجيا : ١‏ یری جراى أن إنتاجي الموففين تتحدد بمستوی GESU‏ التكنولوجيا المترافرة با وأن تحسين الموامل 
الالات الحاسبة a ia‏ ۱ 3 شك فى أ أن للمديرين والمشرفين دورًا فعال فى اختيار التكنولوجيا لمناسبة للعمل 
والتدریب علیها ومتابعة الجدید Gad‏ والتفییرات التى تطرأ علیها( ۲ (ص ۲۰۱) . 


-\A\- 


۳ - عوامل القدرة : حيث إن قدرة المرظف محدد مهم لإنتاجيته فإنه يصهعب ‏ كما يرى جراى - التمييز بين القدرة والدافع بشكل جيد ٠‏ 
حيث إن الدافم هو الرغبة فى إحداث انتاج مدين « Lats‏ القدرة هى الاتجاه والتدريب والخيرة . وتوضح انعادله التالية العلاقة سین 
القدرة والداشم : 

x  ةردقلا = LUV‏ الدافم 
وهذا التمیین مهم إذ يعتمد اختلاف الحلول المستخدمة فى حل مشكلة الأداء على مصدر مشكلة الأداء ذاتها , فالميدأ العام يقرل 
بان مشكلات القدرة ينبغى ألا تحل من وجهة نظر الدافع bigs‏ مشكلات الدافع ينيفى ألا تحل من وجهة نظر القدرة . وهناك 
تفاعل بين القدرة والدافم - خصوصا فى عملية التعليم ‏ إن أن : الأفراد قليلى الدافم من غير الحتمل أن تتحسن مهاراتهم . 
والافراد نوی المستويات المنخفضة من الهارات ريما يفتقدون الدافم بسبب مشكلتهم مع المهارات COMES‏ (ص ۲۰۲) . 

؛ ‏ قواص السلوك الجصاعی : يرى جراى أن الأفراد اعتادوا على العمل فى مجموعات . وهذه الجموعات تكون طرق عمل جماعية 
مقبولة لأداء عملهم بدون وجود أى تهدید للمجموعة من قبل أحد الافراد ١‏ وان خالف أحد الافراد هذه القواعد (طرق العمل) يزداد 
ضغط الجموعة عليه لکی یمود الى الخط الرسرم لها(" ؟) (ص ص ۲۰۳ - ۲۰1) . 

ويؤكد جراى أنه برغم أن کل مجموعة لها معیار معين من الانتاج , وهو الستوی القبول . فان الشرفین يود ون أن یکون لهم 
مجموعات Old‏ مستوی Je‏ من الانتاج » وهذه الجموعات تميل إلى ادارة نقسها حسب الدوافم الوجودة لدیها . كما یعرف 
الموظف أنه إذا لم يقيد انتاجه الشخصى بناء على مستوى إنتاج المجموعة نفسها فان Gla‏ بينهم puai‏ صعبة , ولهذا فانه على 
الرغم من وجود موظف اديه دوافع قوية foal‏ فان العوامل التى تحكم الجموعة يمكنها أن تقلل من إنتاجيته . ويمكن أن تكون 
هذه العوامل قوية جدا بحيث لا يتمكن المشرف من تفییرها . 

ه ‏ الوحدات التتظيمية الأخرى : حيث إن الشرف جزء من المنظمة التى يعمل فیها , فإنه يعتمد ‏ كما يرى جرای - على Li‏ المنظمة 
لكى يقوم بعمله ‏ وإذا كانت أقسام المنظمة الاخری غير منظمة وغير فعالة ولا يمكن الاعتماد عليها : فإن ذلك سيدوق الآثار 
الإيجابية للاافعیة!") (ص ۲۰۱) . 

> - معادلة الاداء الوظیفی : بقترح جرای نموذجا اکثر شمولیه Glad‏ الدافع . حیث يرى أن معادلة الاداء الوظیفی هی كما بلی : 

الأداء = القدرة x‏ الدافم × التکنولوچیا × تصمیم الهام × قواعد السلوك الجماعی × الاقسام الاخری . 
ویعنی ذلك أن تحسین الاداء هو ظاهرة معقدة يساهم فیها عدد من العوامل التی قد تکون خارج سيطرة الشرف . ویری جرای 
أنه على الرغم من أن الدافم والروح العنوية والانتاجية موضوعات معقدة , فانه يمكن استنتاح ست نقاط محددة » هی : 

أ . يمكن للمعنویات أن تکون أو لا تکون لها علاقة متوقعة بالانتاجیه . 

ب - العنویات مهمة وذاك لانها من متطلبات الانتاجية . 

ج ‏ يمكن للمعنویات أن تکون نتيجة للسلوك النتج , وبهذا تکون الانتاجية مصدرا للمعنویات . 

د - هناك علاقة دائرية بين العنویات والانتاجية » الا أن SG GaGa‏ على العنویات أكبر مما للمعنویات على الانتاجية . 

ه ‏ وجود الدافع لا يضمن الإنتاجية ؛ إذ يمكن أن تتدخل عوامل أشرى وتقلل من تاثير الدافع . 

و - ينبفى للمشرفين أن یفحصوا كل العوامل التى تقع ضمن دائرة تأثيرهم والتى تؤثر فى المعنويات والإنتاجية . 

إن مهمة المشرف هی إثارة تلك العوامل التى ترفع من مستوى العنویات والدافم والإنتاجية . كما أن عليه التقليل من العوامل التى 
Cy ais‏ (ص ۲۰۱) . ويوضح الشكل (۸ - 1) رسما لعمليات الدوافم والحوافز والرضاء الوظيفى کعملية متداخلة ومترابطة . 


- ۱6۷ ۰ 


شكل CVA)‏ 
عمليات الدوانع والحوافز والرضاء gal‏ الإنسان 


— 


الد وانع › والحو انز > والرضاء 








دراسة كيم وز (eV At / mti) kimet Al. OAN‏ 
قاح فریق من معهد کوریا للتنمية بقيادة كيم Kim et al.‏ عضو هينة spall‏ بعمل مسح إحصائى عن دافعية العمل قى الملکه 
العربية السعودية فى عام ۵۱۰۰/۱۳۹۹ , وذلك لعرفة آوجه القصور الاداربة واحتیاجات برامج التدریب الناسبه لفابلة هذه الاوجه . 

وکان هدف الدراسة السحية الرئیسی هو دراسة ثلاث قضايا رئيسية پرتبط بعضها ببعض ارتباطا وثيقًا » وهی : 

BS -‏ نحِدّب الافراد السعودیین إلى المشاركة فى البرامج التدريبية وفی مجال الصناعات الحديئة ؟ 
۲ - كيف يمكن الإبقاء على الشتركين فى مداد التدريب واستمرارهم فيها ٠‏ حتی يمكن تطویر وتتمية مهارات القوی العاملة السعودىة 
؟- كيف يمكن إثارة دافع الإنجاز عند را القوى العاملة السعودية فى العمل . واستمرارهم فيه ؟ 

وقد كانت عينة الدراسة GG‏ مسوح إحصائية فى كل منها ۱۰۰۰ شخص » موزعون على كل من مدن ال ملكة التالية : الریاض - 
حدة ‏ الدمام ‏ المدينة المنورة. الطائف ‏ حبزان - تبوك Lai,‏ عن لاٹ مدن أخرى وخمس مناطق ادارية 

وحيث إن غرضنا فى هذه الدراسة هو استعراض الدراسات ذات العلاقة بدافعية الموظفين السعوديين , فانناسنکتفی بعرض نتائج 
ذلك المسح الاحصائی التعلق بدافعية الإنجاز لدى أفراد القوى العاملة السعودية فى الميدان الوظيفى , تاركين النتائج الاخری ليحوث 
فى المستقيل إن شا الله . 

لقد تناول البحث العاملين فى المجال الوظيفى من العمال نصف المهرة والعمال المهرة وموظفى الأعمال الكتابية والفتدين والهندسین 
والمهنيين والمديرين , کما فى جدول (۱-۸) e‏ وتراوحت دخولهم الشهرية بين ألف ريال وخمسة عشر ألف ريال بمتوسط قدره ثلاثة 
آلاف وتسعمائة (۲۹۰۰) ريال . 


-= ۱۵۸ = 


عله Auf yo‏ كيم وز ملانه Kimetal.‏ على العا ملسین 
| لسع د سین فى مومسات العمل الحكن می ) 1654م ( 





الرضاء الوظیفی . 


كما أن الدافعية فى دجال العمل كانت حول أريفة مجالات رئیسبه ارتبطت بداففية الانجاز : وهی : سياسة الحصول على العمالة ؛ 


تدریب وتنمية العاملين , ادارة الوارد البشرية داخل تنظیم العمل , الانتقال الجماعی وا لاقتصادی للعاملین . 


- ٩ 


وقد بینت نتائج الدراسة" ') ما يلى فى هذه الجالات : 


بالنسبة لسياسة الحصول على العمالة يفضل آفراد الدراسة العمل فى المدن وفى المناطق التابعين لها بسبب ميلهم إلى البقاء مع 
العائلة أو قربهم من القر الأصلى لپا . وقد فضل ZV0‏ منهم الاستمرار فى الوضع الوظيفى الحالی بدلا من الانتقال لرفم مستری 
الا خل وللحصول على القرص quark y‏ التاحه LS.‏ ان هذه call‏ تعکس مستوى من القیم WG‏ ورحهات النظر ‘ Qai‏ : الوعى 
الستقبلی للعائلة » الرغبة فى الاشتراك فى بناء المجتمع . 

بالنسبة للتدریب وحافزیت فى مجال العمل » وجدت الدراسة أن 7۲۰ من الستجیبین قد طقوا تدريبًا إداريًا وفنيًا بعد التعلیم 
الاساسی . كما أن التدریب له علاقة ایجابیه بعامل الرضاء الوظیفی . كذلك شمه اتجاه بينهم إلى أن العمل بجد یژدی إلى تحقیق 
أهداف الفرد الوظيفية . وقد اقترح الباحئون فى هذا الجال إعداد فریق من الدربین لحصر حاجات برامج التدریب الداخلی فى 
الأجهزة , وذلك لرفم كفاءة وفعالیه هذه الیرامج » ووضم برامج تدریبیه لتنمیه القیادات الإدارية ومهارات القائد فى تنشيط دافعیه 
الانجاز لدى العاملين . 

بالنسبة للأسلوب التبم فى إدارة القوى البشرية داخل تنظيمات العمل وأثر ذلك على الجيد المبذول وكفاءة ودافعية الإنجان , 
أظهرت نتائج الدراسة أن المستجيبين ليس لديهم ‏ كجماعة عمل الحاجة إلى القمالية الذاتية والتعبير عن الذات ١‏ وهذا 
یتفق مع ما وجدته الدراسة من عدم الرضاء عن فرص التعبير عن الذات والاعتراف بالجهد المبذول وعدم الشهور بالاهمية 
الانجار 

وا #یجان . 


ومن حيث ترتیب (ian)‏ العوامل ذات العلاقة بالعمل بقرار اختیار العمل الأول فى القطا ع الجدید , وجدت البراسة أن ضمانات 


- ۱۹۹ - 


جدول ( ۸ے ۲ ) 
تر تیب آهمية العوامل دات العلاتة بالعمل 
بقرار اختیار العمل الأول فى التطاع الجدید 


. ضمانات العمل 
- الدخل (الراتب) 
- السکن 


- ااحترام 


- الساهمة فى خدمة الوطن 

- الزراج 

- الحرية والاستقلال 

- الحياة الريحة 

- ظروف العمل Huy‏ الصدافة / العلاقات 
۰ - الترقیات 
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كما بينت هذه الدراسة أن مستوى المرتب هو أول متفيرات الرضاء الذى يلعب دورًا أساسيًا فى عملية الاستقالة وترك العمل ؛ يليه 
الانتقالات ثم قرب الشركة من مكان العمل ثم الانتقال قرب العائلة ثم العمل الأحسن ٠‏ ويوضم ذلك جدول  4(‏ ۲) . 


جدول mA)‏ ۲ ) 
أسباب ترك الوظيفة الأولى فى القطاع الجديد 


- الراتب 

- الانتقال 

- قرب الشرکه / dee Hl‏ 
. الانتقال قرب العایله 

- عمل أحسن J‏ احترام أحسن 
- تکالیف اللعيشة 

8 عدم التشميم الحنوی 

- ظرول العمل 

~- الحرادث 

۳ عدم الرضاء عن العمل 
- انتهاء Jidl‏ 

- الالتزام العائلی 

- اللمل للصالم الشخصی 


- أسباب شخصية 


- أسباب غير رئيسية 


- غير ذلك 
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oldies Ws‏ أن GU‏ مارتقاس السذا عم الت لمخم dG a‏ سنوت العرامل هق هيف 
الأهمية بالنسية لأهداف العمل ( چدول ۸- ؟ ) . 
جدول ( ۸ ) ) 
أهمية ترتيب أهداف العمل 
كيم وآخرون Kimet al.‏ ( ۱۰۰ص / ۱۹۸۰ ) 


ee 
anes =“ ا‎ 


- تفادی الصدام مع القیم الشخصیه x‏ العمل الى Y‏ بتعارض مع الضمیر . سل 


sil |‏ بر فرصة الشعور بالأهمية فى الجتمم . 
فرصة إنجاز أعمال للأخرين - 
فرصة توجيه الأخرين . 
- جزؤاءات (مکافات) خارجية الراتب ركمية العمل . 
فرص الترقى والتقدم فى العمل . 
تقدير أعمال الوظينة . 


الطريقة التى يرفر بها العمل رظيفة مسئترة . 


حرية الحكم على الأمور والتقدير الشخصي . 
فرص استخدام الطرق الفردية 

فرص عمل أشياء مختلفة من وقت AY‏ . 
فرصة عمل أشياء تحتاج إلى استخدام 
القدرات الفردية . 
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ومن حيث درجة الرضاء وعدم الرضاء عن متفيرات العمل کالاشراف رالانجان والجزاءات المادية والمعنوية ١‏ وجدت الدراسة أنه 
بالنسبة لمستوى الإشراف (القيادة الاداریه) فإنهم يظهرون الاهمية الشديدة لمستوى ونوعية الاشراف کمامل من alge‏ الدافعية التى 
تؤدى إلى المشاركة الفعالة للعاملين فى رفم مستوى الإنتاج . كما أثبتت الدراسة أن العاملين (الموظقين) غير الراضين عن الإشراف 
يتصفون بنسية عالية لترك الوظيفة . ولقد اتضح أن نوغ الإشراف كان من العوامل الأكش آهمية فى قرار ترك العمل (شكل -A‏ ۷) . 

اما تالت TT SE EGS a‏ > فار GE‏ ا 
ایضا أن الرضاء Aleit‏ كل من الجزاذات (المكافات) a‏ والمعتوية )4 ae‏ بالانحازَه فى العمل) a‏ كن 
لهما علافه با لاستقاله وترك الوظبفه . 


جات = 


أما بالنسبة للرضساء مع الجزاءات (الکافات) المادية أى العوامل الخارجية كالراتب وفرص الترقى والمميزات الأخرى » فقد اثبتت 
نتائج الدراسة أنها أقل متفیرات (عوامل) الرضاء التى تلعب دورا فى ترك الوظيفة . حيث كانت العامل التانی فى الترتيب من حيث 
الأهمية . كما أن تحسين الراتب اعتبر فى المرتية الأولى من حيث الاسیاب التى أدت بالعاملن الى تفیبر أعماليم اللاضية (شكل ۷-۸) . 


تکل ( ۸ ۷ ) 
درحه رضاء عة الدرانة عن العمل 


( كيم وآخرون ۱۰۰هس / ۱۹۸۰م ) 


العوامل .,\ ۲.۰ ۲,۰ o,- i,‏ تسبة الرضاء 


الجزاءات الخارجية ۳3۸ 
(الادیة) 

YY 

الجزاءات الداخاة | | Lay‏ 
(المعنوية) 
بشكل عام 


الصدر : 





سم 
كي 


Kim et al., Motivation Survey in Saudi Arabia , 1980 , 126 ۰‏ 
ويعتقد الباحتون! *) فى هذه الدراسة أن المشكلة الرئيسية تكمن فى نظام الحوافن والجزاءات العمول به وإدارته وهی السبب وراء 
ذلك ٠‏ وليس نقص الکافات المادية » ويوضحون ذلك بقولهم . « كان بامکاتنا أن تبسط الامر وتقول إن أفراد عينة الدراسة لا يحصلون 
على مكافات (جزاءات) خارجية كافية » وأنه عندما يتم رفع مستوى هذه الجزاءات ترتفم الشاركة وكذا إنتاجية الموظفين , غير أن 
الحقيقة لبست كذلك . والاجابه هذه قد تكون مضللة . إن Gus‏ نظام وادارة الحوافن (المكافات) والجزاءات غاية فى الصعوية 
والتعقید » حيث أوضحت الدراسة أن لها تائیرا MS‏ فى دافعية وجهد الموظفين فى العمل . كما أن المشكلة ليست فى الکافات 
(الجراءات) الخارجبه من حدت قلتها وكثرتها ۰ هم صحة ذلك فى بعض الحالات . ان لب القضية یکمن فى أنظمة وسياسات الحزاءات 
فى العمل وسلوك الجزاء للمديرين وتفاعلهم مم الرژوسین » (ص ص۱۵۰ - ۱۵۱) . 


— دي‎ Y = 


دراسة العديلى عن الرضا. الوظيفى فى الملکة ۰ ۱۸۰۰۱ mAN‏ ۱۹۸۰ / ١1۹۸م‏ ) 
قام الباحث فى صيف عام ۱۲۰۰ه بدراسة اللوافم والرضاء الوظيفى لموظفى الحكومة فى المملكة العربية السعودية . حيث كانت 
عينة الدراسة(١۲٠۲)‏ من موظفى القطاع الحکومی فى المملكة (مديرين وموظفين فى مختلف الستویات والأعمال الوظيفية) من مختلف 
الوزارات والمصالح والأجهزة الحكومية فى مدينة الرياض (جدول ۸ - ه) . 
جدول mA)‏ ۵ ) 


توزيع عينة الدرامة حسب المستوى الوظيفى ( المسئوليات ) 
( المديلى ١١٤۱ھ‏ / ۱۹۸۱ ) 


موتلفرن فى مستويات عليا / محاسب . . . الخ 





کان الهدف من الدراسة هو التعرف على اتجاهات وموافف الموظفين إزاء وظانفهم al‏ بمارسونها فى القطاع الحكومى : والتعرف 
مدى رضاء موظفی القطاع العام عن كل من عوامل محتوى الوظيقة (العوامل الدافعة) ٠‏ وبيئة الوظيفة (العوامل الصحية) وأيهما أكثر 
تَاثْيرًا فى الرضا- وعدم الرضاء « » وذلك وفقًا لما جاء فى نظرية pi‏ ج Herzberg‏ (العاملين : الدافم ‏ العامل الصحى) . 

وقد كانت الدراسة عبارة عن مسح وصفى استخدم فيه الباحث استبانة منسوتا للرضاء الوظيفى MSQ‏ وذلك لشموليتها ودقة 
وصحة النتائج التى سبق أن استخرجت بواسطتها فى دراسات عديدة بالولايات المتحدة الأمريكية . وقد قام الباحث بترجمة الاستبانة 
وتعديلها ومواءمتها لبيئة عمل وثقافة المملكة العربية السعودية OY call)‏ ۱6۰۶ه اص (A‏ 


نتانج الدرابة ١‏ 
لقد أثبتت نتائج الدراسة : 


۱ أن موظفى القطاع الحكومى فى المملكة العربية السهودية راضون بشكل عام . كما أن الرضاء الوظيفى جاء LS‏ واحد متكامل 
ومترابط ومتعدد المصادر . بمعنى أخر : إن الموظفين السهوديين فى القطاع الحكومى متجانسون فى رضاهم الوظيفى , وربما يعود 
هذا إلى الاجانس الحاصل قى الجتمم السعودی ككل بصفته متمیرا dual, dale,‏ (الشكل ۸ - (A‏ . 


نعل mA)‏ ۸ ) 
عوامل الرضاء الوظيفى نی القطاع الحكومى 
بالملكة العربية السعودية (VE A)‏ * 





* هذا الشکل لام الباحث باستنتاجه من نتائج الدراسة وير مرجود لي اصل الدراسة » إنما جاء للتورضيع 


۲ أن الموظفين السهوديين تتشابه درجة رضاهم وعدم رضاهم مع كل من العوامل الدافمة والعوامل الصحية ؛ أى مع محتوى 
الوظيفة ومع بيئة العمل ١‏ وهذا بعكس ما وجده هرزبر ج ۳۱۵۲2۵6۵۲9 فى نظريته ذات العاملين فى الدافعية والرضاء الوظيفى . 
؟- أن الموظفين السعوديين فى القطاع الحكومى راضون بشكل جيد مع كل من : (۱) العلاقة مع الزملاء , (۲) الاعتراف والتقدير من 
الزملاء  (Y)‏ علاقة العمل مع المرؤويسين ؛ (۶) الظروف المادية للعمل , )0( نوع العمل , (1) الشعور بالإنجازات . (العدیلی("*) , 
٤ه ١‏ ص ص ۱۰۰ ۰ ۱۰۷) » وأنهم غير راضين مع كل من : (۱) الفرص التى تتيحها الوظيفة فى سبيل توفير التسلية 
والترفيه لهم ولعائلاتهم , (۲) الراتب وكمية العمل الذى يؤبونه ۰ (؟) مقارنة ساعات العمل بساعات عمل من يمارسون أعمالا 
مشابهة فى مؤسسات (منظمات) أخرى ١‏ )£( الجزاء والثناء الذى بتلقاه الموظلف مقابل أداء عمل جيد , (5) الفرصة المتاحة 
للموظف لتجريب طريقته الخاصة لأداء العمل » )4( الطريقة التى يحصل بها الوفلف على الجزاء الكامل نظير العمل الذى يؤديه . 

وتظهر نسب تلك العوامل فى شكل (۸ - 8) . 


۶ . على spià‏ التحليل العاملى جاءت غرامل الرضاء الرظيفى فى تسعة عرامل - بمظها جدول (VA)‏ - وعلاقتها بخلفيات الموظفين 
ومستوياتهم الرظيفية المختلفة OT) all)‏ ۰ ۱۶۰ه ١‏ ص ص ١١4‏ ۱۱۲) . 


جدول ١۸ے‏ ۱ ) 
عوامل الرضاء الوظيفى وعلاقها بخلفيات الوظفين 
all )‏ لا ; € (=B‏ 


رتم agit‏ ( عوامل الرضاه ) ۱ 
سمل ۰۱۳ 


اللمو اللفسی لاتخاذ فرارات خاصة فى الل . 

الضمانات رالرانب . 

السوولية , ا#عتراف رالنقدیر رالعلافة مم الزملاء را لرزوس ی . 
الطرق التبعة فى الإشراف 

فرص النلدم رالترفی الوظیلی . 

ظروف العمل وبيلئ المادية (إضاءة ۰ تکیید . أثاث ۰ ۰۰ الغ) . 
متطلبات العمل (ساعات العمل المرونة ۰ ۰ , الج) . 

الحالة الاجتماعية (السمهة والمكانة الاجتماعية) . 

أنظمة راجراءات الإدارة والاعتراف الشخصی من قبل الإدارة . 


© الثمر . 
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© © © سنرات الخدمة . 

© © © © المسترى الاراسی 

© © © © © التدريب خارع المملكة . 
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© 606 6 6 6 
الستری الوفلینی 


أقل من ٠٠٠١‏ ريال سعودى \ مدير عام / مدير مساعد 


۲ - مدير ار مساعد مدير 
من ۱۰۰۱ الى ۲۰۰۰ ريال سعودی : 1 ail‏ 
۴ + مزير ار pelos‏ مدير 
۰ إلى Uy = ` ۰ ape JL, Yeu‏ 8 تاكن لبرتامع مدير مترسط 
1 . مويلل در مستوى Jle‏ 
۰ الى ٩۰۰۰‏ ريال سمردی 1 Gul z‏ ۵ - موظف نر مستوى ادنس 


۰ ريال عودى الدراسات العلیا 





الصدر نامر العديلى . الرضاء الرظيفى . معهد الإدارة العامة . 11.014 ف., ص ١١١‏ 


- لم تظهر خلفيات الموظفين ‏ كالعمر ١‏ الحالة الاجتماعية , المستوى الوظيفى , الاخل , التدريب » المستوى التعليمى ‏ علاقة ذات 
دلالات إحصائية Gy‏ مع الرضاء الوظیفی , غير آنه ظهر من خلال التحليل والمقارنة أنه كلما كانت مسئوليات الرظف السعودى 
فى القطاع العام (مستواه الوظيفى) اعلی › كان عمره آكبر ودخله الوظیفی اکتر والفكس صحيح » و ان مستوی المسئوليات له 
علاقة وثيقة بالعمر والمستوى التعليمى (أى فرص التعليم خارج المملكة) والعکس صحیح(*"] (ص ص ۱۱۳ (SVE‏ 


درامه دعاب 1 

قام الباحث عبدالهمید( *) دياب (۱8۰۱ه) باختبار نظرية عازلو للحاجات النفسية لعرفة مدى انطباقها على المديرين السهوديين , 
مقارنه بالمديرين فى العالم ٠‏ حيث تم الترکین على خمس حاجات » هی : 
. حاجات الامن . 
- الحاجات الاجتماعية . 
SLL .‏ الاحترام . 
- حاجات الاستقلال الذاتی 
. حاجات تهقیق الذات . 

وقد آهملت الحاجات الفسیولوجيه (الوظائقية) GULLY!‏ على افتراض أتها مشبهة (اشباعا شبه کامل بالتسية لمجموعة البحت) , 
كما يقول الباحث (ص (TV‏ . وقد وزعت الاستمارات على عينة عشوائية مكونة من (۱۵۰) مديرا يمون القطاعات الختلفة , استرجم 
منها (۱۰۸) . وقد قسمت العینه إلى موظفین تنفیذیین وموظفین استشاریین . كما تنوعت الستویات التعلیمیه Gaal)‏ ما بين الاکتوراه 


والاجستیر والیکا لورییس والثانوية العامة وما دون الثانوية . كما تراوحت : خبراتهم بين سنة وأكش من خمس عشرة Gin‏ . وأعمارهم 
نتائج اللراسه : وجد الياحث أن مترسط اشيا ع الحاجات الانسانية للمديرين السعودیین بالقارن بمدیری دول العالم بتفق فى أن Jii‏ 


الحاجات اشیاعا هی حاجات تحقیق SI‏ ويعتبرها الدیرون السعردیون آنپا الاکتر Gast‏ من دين کل الحاجات الاخری ۰ كما aay‏ 


۱ الحاچات الاجتماعية . 
-Y‏ حاجات الامن . 
-Y‏ حاجات الاحترام . 
-í‏ حاجات الاستقلال الذاتی . 
-o‏ حاجات تحقیق الذات . 
اما بالنسبة لترتيب الحاجات عند الدیرین السعوديين حسب درجة أهميتها , فهو کالتالی : 
۱ حاجات تحقیق الذات . 
-Y‏ حاجات الاحترام 
۲ حاجات الاستقلال الذاتی . 
4 الحاجات الاجتماعية . 
-o‏ حاحات الامن . 
ویوضم الجدولان : (۷-۸) و (۸- ۸) متوسط الاشباع والاهمیه بالنسبة للحاجات الختلفه » وهو یقترب إلى حد کبیر - كما يقول 


ا 


متوسط إشباع الحاجات الانسانية فى الدول الفتلفة * 
( بها فيها الملكة العربية السعودية ( 


التوسط العام 


الدول الانجلو أمريكية : 
بريطائيا 

الولايات المتحدة 
استرالیا 

bail‏ العام 


الدول النامية : 
الأرجنتين 

اليند 

الترسط العام 

الملکه العربية السعودية 





. كلما ارنتم الرقم . ارتفعت أهمية الحاجة‎ x 
(YA المصدر كلارك وماكيب . (۱۱۷۲م .ص‎ 


أهمية الحاجات الانسانية فى الدول الفتلفة 
Low (‏ فيها الملكة العربية السعودية ) 


Ye 
VOM 
ما‎ 
INe 
1-A 
٩ YE 
1/۳9 
YW 
yY 1 
1 YY 1 المت‎ 
4 0 الترسط العام‎ 
1, ۱ , 
0 A. ۱ ۳ 
0 ۱ . الولایات المتحدة‎ 
۳ ۱ ۱ ۱ LW ui 
۱ ۲ , المتوسط العام‎ 
: النول النامية‎ 
١ ذو‎ , ua 
1١ مغ‎ A‘ ۱ a 
م‎ 1 ۱ 1 
٩ ۸ Ye | ۳ 
1,۷ ۱ ۱ 5 التيسط ام‎ 
' السعردية‎ Go Il الملکه‎ 





(SEN / 2۱۹۷۲( . السمريية رمقارنتها بنراسة كلارك وماكيب‎ La pail تطبيق نظرية ماسلى للحاجات الإنسانية على الدیرین فس الملكة‎ Ls 1 الحمد‎ pali 
z ? نطر‎ ١ تياب‎ aal عبر ند‎ : 
(TV) ۱اقنصاد والادارة , مركز البحوت . ص‎ GS . اللك عیدالعزیز‎ iala 


ويلخص الباحث أهم نتائج البحت(؟) (ص (TA‏ فيما بلی : 
۱ حاجات تحقيق الذات و حاجات الاستقلال الذاتى وحاجات الاحترام هى أقل الحاجات إشياعا بين Gp pall‏ السعوديين . 
Y‏ نتائج التحلیل تتفق- إلى حد كبير ‏ مع مديرى الدول النامية حسب الدراسة التى قام بها هير وآخرون سئة 1477م فى أريع 
عشرة دولة من دول العالم . 
5 رتب المديرون السعوديون حاجات الاحترام على ob Wai‏ آهم الحاجات بعد حاجات تحفيق الذات . 
- حاجات الامن والحاجات الاجتماعية أكثر الحاجات إشباعا بالنسية للمديرين السعوديين . 
ويعود الاختلاف فى درجه الإشبا ع وأهمية الحاجات بين مديرى المملكة العربية السدودية ومدیری دول العالم إلى الاسياب التالية : 
-١‏ قد يعود عدم إشباع حاجات تحقيق الذات وحاجات الاستقلال الذاتى الى أن النظمات فى المملكة تميل إلى اتبا ع قدر كبير من 
الرکزیه فى الادارة . ۱ 
۲ - تعتیر المملكة العربية السعودية Uys‏ نامية ١‏ ولذلك فإن النتائج كانت مترقعة ۰ حیث إن هناك تشابها كبيرًا فى متوسط الاشباع 
بين مديرى المملكه ومديرى الدول النامية . 
۳- قد يعود سیب إعطاء حاجات الاحترام Gaal‏ كبرى بعد حاجات تحقيق الذات إلى عرامل بيئية خاصة بالمملكة . كوجوب احترام 
الأشخاص الأكبر سنا حتى فى أثناء العمل وداخل المكاتب الادارية . 
٤‏ الحاجات الاجتماعية وحاجات الأمن أكثر إشباعًا من غيرهما من الحاجات . وهذا يتفق مع افتراضات ماسلو أن هذه الحاجات 
آصیحت شيه مشيعة GLS‏ فى معظم دول العالم . 


درامة على عبدالوهاب ١‏ 
قام على عبدالوهاب(* (adt)‏ بدراسة الحوافز فى الأجهزة الحكومية بالمملكة » حيث هدفت الدراسة إلى التعرف على العرامل 
الوظيفية المؤثرة فیها وأنوا ع الحوافز التى يفضلها الأفراد . والمزايا والمشكلات التى يرونها فى الحوافز التى تقدمها لهم الإدارة . 
رکانت عينة الدراسه ثلاثمائه (۳۰۰) من الموظفين السعوديين الذين يعملون فى الأجيزة الحكومية , تم : اختيارهم من بين المتقدمين 
للیرامج التدريبيه المختلقة فى معهد الإدارة العامة بالرياض , واستخدام استبانه لجمم البیانات منهم . 
وقد وجد C Paali‏ أن الوظفین فى عینته محفرون جیذا , حیث دللت النتائج على أن الصورة العامة هی الرضاء عن مجموعة 
الاقتراحات » كما بتضح من جدول (۸- 5) . 


رضاء الوظفین السعوديين بالنسبة لبدض الفوامل الوقينية الهمة 
( عسدالوهاب , ٩6۰۱‏ هب ۸ ) 





وأوضحت الدراسة أن شاغلى الوظائف الإشرافية أكثر رضا عن الحوافز التى يجدونها فى العمل من شاغلى الوظائف غير 
الإشرافية . كما أن الوظفین بكافة مستوياتهم بهتمون بالموامل الذاتية والداخلية للوظيفة , ویمطون أهمية كبيرة للحوافز المادية . وحول 
الحوافز التى يطمعون فى الحصول عليها ذکروا أنها : زيادة البدلات والعلاوات والراتب , بالإضافة إلى الجوانب المعنوية الأخرى . 
مثل : تقدير المجيودات والایتعاث . وحول قصور الحوافز المقدمة وما يترتب علييا من مشكلات يرى أفراد عينة الدراسة أن هناك بعض 
المشكلات , مثل : عدم وجرد بعض الحوافز أو تقص Ge gio gl‏ فى اعطانها . أو GLE‏ المعايير الدقيقّة لتقريرها أو عدم دقة تقبیم الاداء 
(V Ada)‏ 


حدول ٠١ mA)‏ ) 
محکلات الحوافز ) عبد golf‏ شاب 42°۹١‏ / ۱ ( 


نقص الوضوعية 


كله نسبة الستقیدین 


عدم 435 تقييم الأراء 


نقص أنواع معينة من الحوافز 





وحول ssl‏ قففاليه الحوافن وحدت الدراسه ان أفراد | dal‏ يمتقدون Ol‏ تطوير وتحسين الحواقز يتم عن طريق Can‏ قدرات 
الاقراد . وتحسين نظم العمل واجراءات» وغير ذلك من الأساليب المناسية OY‏ 


دراسة الزامل وخطاب (۲ ۱6۰ه) : 


قام کل من عبدالك Oat‏ وعبدالنعم خطاب (۱۲۰۲ه) بدراسة لفعالية نظم الحوافز فى الخدمة الدنية , كان الهدف منها 
التعرف على نواحی القوة والضعف فى نظم الحوافز فى الخدمة الدنية » بهدف رفع كفاءتها وفاعلیتها على أساس من راقم وظروف 
وخبرة العاملین فى نطاقپا . وکانت عينة الدراسة أربعمائة وائتین من موظفى الدولة الملتحقين بیرامج التدريب UESLI‏ بمعهد الادارة 
العامة فى عام ۱۶۰۲« : بمختلف الجالات الوظيفية ومن مختلف الاعمار والناطق وفی مختلف الراتب الوظطيفية . وقد استخدم 
الیاحتان استبانه لجمم العلومات من العینه الشار الیها . 

وتناولت الدراسة أربعة مجالات أو آنوا ع لحوافز العمل . هی ۰ الحوافز الستمدة من الوظيفة والحوافز الالية والحوافز النابعة من 
علاقات العمل وحوافز بين العمل الاداریه والکانبه . 
أفراد Gull‏ أن تقييميا متوسط . آما النسبة البأقية وقدرها ۲۶/ فقد آفادت Gl‏ تقديمها ضعیف . 

كما اوضحت نتائج الاراسة أن الحوافز الالية ١‏ مثل : الرتب والکافأت التشجيهبة وخارج الدوام والترقية , كانت فى مقدمه 
الحوافز التی تحتاج إلى محالجة نواحی القصور بها Gabe‏ حوافز Ga‏ العمل الادارية والكانية . بلی ذلك الحوافز الستمدة من الوظيفة 
وخاصة طبيعة العمل ؛ وأخیرا الحوافز النابعة من علاقات العمل . ویتضح ذلك من جدول (۸- ۱۱) . 


) ٩ ۸ ( حدول‎ 
Joal! piga! النتائج الإجمالية‎ 








الحوافز حسب مجالاتها 


الحوائز المستعدة من الوظيقة : 
١‏ طبيعة العمل 
۲ محتوى الوظيقة 


الحوافن المالية : 
١‏ الرتب 
۲ الترقية 


الحوا فز النابعة من علاقة العمل : 


۱ علاقة الرئیس پالرژرس 
۲ جماعة العمل 


: WIIG الفمل الادارد‎ dau Sal yo 


wath النظم والاجرا-ات‎ ١ 
المكانيه‎ Jeh ظرو‎ ۲ 


التقييم الإجدالى لحوافز العمل 





المصدر : الزامل وخطاب . ۲١۲١د‏ ,ص ۱۳۱ 1 


كما وجد الياحثان أ أن ترتيب عوامل الرضاء حسب آهمیتها Ws‏ على أن آهمپا الحصول على وظيفة مستقرة GL,‏ المشاركة فى 
التباعد عن العلاقات القبلية . كما فى الجدول  8(‏ ۱۲) . 


- ۲۷ ۰ 


حدول ) ٩۳ mA‏ ) 
بعض عوامل الرضا فى الممل 


الحصول علی وتليفة مستقرة , 
الشارکه فى تطوير الجتمم . 
الحصول على دحل چید . 
قرصة نقدیم خدمات للاخرین . 
الحصول على حياة مريحة . 
البقاء فى الافلیم الذى نشات به . 












عدم التباعد عن العلاقات القبلية . 


الصتر : الرامل و خطات ET.‏ . من ۱۳۷ p‏ 


در اسه J Haid!‏ وعون الله ۱ ۲ AAE‏ ) , 
ولعرفة الجوانب التطبيقية للحرافز فى نظام الخدمة المدنية . قام كل من يوسف OS ua‏ وصلاح عون الله (۱1۰۲ه) بدراسة 
le‏ كان قوف CNC E‏ لك هو lee‏ رفحلل امم Staal‏ 
الک كصول دون ی الا اکتا رانا eed‏ هت ارات ا ات SEN ee‏ تن تالا ات یاقا 
ال خف cdl oly‏ وات وكين ند کب ارات ها ip Eine‏ فى الا سل شاه اما تیا 
aay‏ اختیر الرؤساء أنفسيم وهم من شاغلی الوظانف القيادية كعينة للدراسة , وکمصدر أساسى للمهلومات > وذلك - كما is‏ 
ان وت وسقي عدر عاك pre Wr‏ تست الك رنيو فت ام acer Os er it) eee‏ وراش 
Seas cia‏ ال ال ۱۳۰ 
ee eve‏ | سا اسان العو افیا ee‏ اه تسل شب اراك تست سای دا 
اكاك بت ya‏ كفي ا ل الم Geng‏ فى القر اراك او ا ا SUE ES‏ وا تساه روم امن 
الخ . 
Tee‏ تمتلت العوفات التى تحول دور مشارکه المرؤويسين فى اتخاذ القرارات فى تغلیب الاتجاه الرکزی فى الادارة ll‏ جاء فى المرتبه 
كك هلان | Seals‏ :فى eo‏ ا ا Se egy‏ اا ا lO ec‏ م كنا 
فى جدول (۸ - ۱۳) . 


ترتيب الرؤساء لأدوات الشدضیر اللنطاميهة بحسب اهمی‌ها فى piini‏ مرؤوسيهم 


BO Ce 
3۳ ۳ pel e تن‎ debs fal 
۵ ا ۵ لك‎ ۲۵ tae o fa |e 
س ا مہا حالس سس‎ 
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ملحوظة : رتب الرؤساء هذه الأدرات بإعطاء الرقم (۱) للاداة الأكثر آهمية والرقم )4( لاتلپا أهمية. 


٤‏ - أوضحت إجابات الرژساء . بشأن ترتيبيم لأدرات التحفيز غير النظامية ١‏ تركيزهم على الحوافن المادية » حيث أشار ۸۵۰ منهم 
إلى أن الحوافز غير النظامية مطبقة فى البيئة الحملية بدرجة EG‏ , كما فى جدول (۸ - (ME‏ . 


جدول (Af m A)‏ 
ترتبب الرؤساء لأدوات التحفيز غير النظامية بحسب أهميتها فى تدفيز مرؤوسيهم 


هشن ]ی سب اب اسب | اس a eat‏ میا ی 
سسس حل لح هل اا ا 
peep pe) ran‏ 2 53 1ك ate‏ ال كر 
NN‏ نا ام سل ا 
na‏ ضيه | ]| || ند نک SARIN‏ 
میس ا ج اہ حلسم 
KAS I‏ 11 اه meei ESKI‏ 


ملحوظة : رتب الرؤساء هذه الأدوات بإعطاء الرقم (۱) لأكثرها Gost‏ والرقم (۱) GEY‏ أهمية 



















المسدر : التبلان و عون الله aE Y,‏ من ۱۷۲ 


-XAY 


۵ - تبين للباحثین أن 1۵/ من المرؤوسين لا يتقدمون بمقترحات لتطوير أساليب العمل بعد إكمالهم البرامج التدريبية . 


1 - ری Jot‏ من الرؤساء آن الادوات النظامه لتقييم الأداء (كالنماذج والتعليمات والاجراءات) تمكنهم من تفم مرؤوسيهم تقبيصا 
موضوعيًا , غير أن حساسية Ghee‏ التقبیم تقف Gite‏ تطبيقيًا أمام هذا التقييم . 


دراسة علاقى 14٠٠‏ / ۱6۰۱ : 


قام مدنی علاق OY‏ (۰۰ع۱8۰۱/۱) بدراسة تأثير العوامل البيمّية الخارجية فى الكفاءة الإدارية لنظمات الأعمال السعودية 
والأمريكية ء وكان الهدف من البحث هو التعريف بصفه عامه بمفهوم ( نموذج فارمر ورتشمان ) کاسلوب جديد فى الدراسة المقارنة 
فى الادارة على النطاق الإقليمى والدولى . تم التعرف على العوامل البيئية الخارجية التى تلعب دورا مهما فى التأثير على العمليات 
الإدارية لمنظمات الأعمال فى المملكة العربية السهودية . مقارنة بمنظمات الاعمال فى الولايات المتحدة الأمريكية , ومحاولة معالجة 
بعض التأئیرات السلبية لبعض الفوامل البيئية الخارجية فى المملكة العربية السعودية . 

وقد وجد الباحث أن تأثير العوامل البيئية الخارجية فى الكفاءة الإدارية لمنظمات العمل تبد و آکثر أهمية فى المملكة العربية 
السعودية قياسًا بالولايات المتحدة الأمريكية . فبينما تحقق الولايات المتحدة الأمريكية ۲۸۰ نقطة من ۵۰۰ ؛ تحقق المملكة العربية 
السعودیة ۱۹۸ نقطة . كما وجد الباحث أن تاثير العوامل التعليمية فى منظمات الأعمال بالمملكة العربية السعودية يبدو أكثر قوة منه 
فى منظمات اعمال بالولايات المتحدة الأمريكية : إذ بينما تحقق الولايات المتحدة الأمريكية ۸۲ لرجة من مجموم ۱۰۰ درچه . تحقق 
المملكة فى هذا الجال لاه درجة من مجموع الوزن المقترح لهذا العام ل وهو ۲۰۰ درجة : أى بنسبة 0 AYA,‏ . ویوضم الجدول 
A)‏ - ۱۵) تلك العوامل ودرحة تأثيرها . 


ترتيب عوامل البينة الخارجية حسب أهمية التأدیر فى منظمات الأعمال 
بسالملكة العربية السعودية والولايات التمدة الأمريكية (١‏ علامی 14٠١0‏ / ١۱۹۸م‏ ) 


عرامل السِئة الخارجبة 


العوامل التعليمية 

العوامل الاجتماعية 

العوامل السياسية والقانونية 
العوامل الاقتصادية 





Wo علاهی . ۰ شش ۸ ۰مم ,ص‎ : pall 


- ۲۷۶ - 


فى OO baal alt Vale‏ بدراسة دواقع وحوافن العاملن والرضاء الوظيفى فى الأجهزة الحكومية بالمملكة العربية 
السودبه . 


استهدف البحث التعرف على دواقم العاملين السعوددین (مديرين ومشرفین وموظقين وعاملن فى مختلف المراتب) فى الأجهزة الحكرمية 

: العريية السعودية , وذلك من خلال‎ LLG 

۱ علاقة المرحلة التنموية التى تعيشها المملكة فى المجالات الاقتصادية والتعليمية والاجتماعية والحضارية باهتمام الموظفين بالدواقم 
والحوافز Gal‏ والمعتوية والرضاء الوظيفى . 

۲- علاقة رضاء الموظفين السهعوديين بالضمانات التى توفرها لهم الوظيفة ويالثقة والولاء والانتماء للوظيفة . 

. مدى اهتمام الموظفين السعوديين ررضاهم بمحتوى الوظیفه (العمل نفسه) وييئة العمل‎ -Y 

4 - علاقة الرضاء الوظيفى بفرص الترقى الوظيفى فى الاجهزة الحكومية بالمملكة . 

ه - علاقه ترتيب الدوافع والحواقز Goll‏ والعنویه بالمستوى الوظيفى للموظفين السعودین وأعمالهم ومستواهم التعليمى وسنوات 
الخدمة والحالة الاجتماعبة . 

1- معرفة مستوى الرضاء الوظيفى مع كل من عوامل محتوى الوظيفة (العمل نفسه) وبيئة العمل . 

- معرفة الدوافع والحوافز المادية والمعنوية التى يتطلع البها الموظفون السعوديون فى الاجهزة الحكومية . 

۸- معرفة العلاقة المتداخلة بين الدوافع والحوافز والرضاء الوظيفى لموظفى الاجيزة الحكومية فى المملكة . 


فتك السعت وأنلوب جيع السیاتات 1 

اعتمد الباحث على ۰۱۲ مشاركا كمينة من موظفی الأجيزة الحكومية فى المملكة بكافة مناطقها (الوسطى › الغربية , الشرقية › 
الشمالية , الجنوبية) . 

وقد استخدم الباحث استبانة منسوتا للرضاء الوظيفى (MSQ)‏ لقياس الرضاء , كما طور الباحث استبانة لقياس Gaal‏ ترتيب 
الدوافع رالحوافز ضمن مقياس الرضاء الوظيفى المشار إليه . 


أهم نتانج الدراسة 1 

وجد الباحنث( 2 أن الموظفين السعوديين فى الأجهزة الحكومية راضون بشكل عام , نظرًا للضمانات التى توفرها لهم الوظيفة , 
كما أن الموظفين السهوديين يتمتعون برضاء عال مع ثقتهم وولائهم وانتمائهم لوظائقيم . كما وجد الباحث أن الرضاء الوظیفی وعدم 
الرضاء الوظیفی نابعان من العمل نفسه (محتوى الوظيفة) ومن بيئة العمل ومن الثقة والولاء والانتماء للمنظمة على حد 
سراء (شکل {AA‏ 


-Y\o- 


شکل ( ۸ب ٩‏ ) 
نسبه الرضاء وعدم الرضاء مع محتوی الوظيفة (العمل نفسه) 
وبيئة العمل لوظنی Speed!‏ الحکو Ano‏ نی الملكة العربية السعودية ( سنة ۱1۰۲ ه ) 


نسبه‌الرضاء+ 
Y. A. ۳ ۱۰۰‏ 


انجازات السل 

كن رات A‏ 
الاعتراف والتقدير 
سراف وطرقه التبعه 
السل نفس 

الل رازه 
مسئوليات الوظيفا 

igi 

التقدم والترقى الوظیفی 
الحالة الاجتماعية 

فرص آلنمر الرظیفی 
sa‏ الشخصية 

علا قات العمل مم الرئیس 
والزملاء وهم المرؤرسين 
ضدانات الفمل 


JAY UN 








|| عوامل‌محتوی الوظيفة (العملنفسه) 
|عواملبيئةالسمل 





"لصیر : ناصر العديلى ١‏ توافم العاملین فى الأجهزة الدكومية LIL‏ العريية السعودية . معهد الادارة العامة .101١ه‏ , ص ١17‏ . 


aay‏ ال تاناسون یی ف توا الاد کال ای وا اکتا وال she‏ ناخ ننه اس 
من مراحل تطور المملكة Gigs )١ ١ - ۸ ssa)‏ أهمية اللوافع الادية ترتبط بحجم دخلهم الشهری ومستويانهم الوظیفیه ۰ وأن هناك 
علاقة ما بين ترتیب الدوافع والحوافز من حيث آهمیتها ويين آعمار الوظفین ومستوياتهم التعليمية وسنوات الخدمة التی آمضوها وحالتهم 
الاجتماعية . 


Serie 


الرضاء الوظيفى للقوى العاملد فى الملكة العربية السعودية | 
قام كل من أسعد ورسادن1 (۱۶۰6ه) بدراسة الرضاء الوظيفى للقوى البشرية العاملة فى المملكة العربية السعودية . وقد هدفت 
الدراسة الميدانية إلى تنارل تأثير أنظمة ولوائح الترظف والاستخدام » فى الرضاء الوظيفى وسیاسات الإدارة والعوامل التنظيمية 
والقيادية بمنظمات القطاعين : العام والخاص , وكذلك تاثيرات البيئة العامة للمجتمع فى الرضاء الوظیفی . 


رمكة فى المملكة العربية السعودية . 
ويرغم تعدد نتائج الدراسة الميدانية نظر؟ اتعدد أهدافيا , نعرض آهم النتائج التى نرى أن لها علاقة وثيقة بهذا الفصل .وهی 
تتمثل فى آراء الافراد موضم الدراسة بالنسبة لرواتيهم OIG‏ (ص (0Y‏ ؛ ویمقها الجدرل LA)‏ ۱۷) , 


حدول ١1م‏ ۱۷ ) 
آراء الا نراد موضع Sal yall‏ باللة لرواتبهم الحالية 


الراتب الحالی يتناسب مع مسئولية العمل 
الراتب الحالى يتناسب مع المرتبة الوظيفية 


الراتب الحالى يتناسب مم المستوى العام للمعيشة 


الراتب الحالى يتناسب مع الاغتراب عن الوطن الاصلی 





امهس : آسعد ورسلان . الرضاء الوظيفى للقرى البشرية الماملة فى المملكة الدربية الهوبية . مركز البحوث والتنمبة . كلية الاقتصاد 


والإدارة . جامعه اللك عدالیریز ya. م4٤ JaME.‏ ۲ . 


وكذلك فى الصفات الإيجابية التى يعتقد الافراد توافرها فى آعمالهم (ص ؟١)‏ ویمقها الجدول (NALA)‏ 


- ۲۱۵۹ - 


1 الفرص المتاحة لتجريب وبسائل حديدة للأداء الأفضل . 
۷ - التشاط الاجتماعى والترفيهى الذى تتيحه الوظيفة لهم ولعائلاتهم . 
۸ - الصلاحيات المعطاة لهم فى العمل . 

1 أسلوب تدريب الرژساء للمرؤوسين . 

كما وجد الباحث أن عملية الدوافع والحوافز والرضاء الوظيفى عملية متشابكة ومتداخلة , نظرا لتشابك وتداخل حاجات الموظف مم 
آهدافه وبوافعه وأهداف المنظمة التى يعمل بها وانظمة الحوافز المعمول بها فى المنظمة . والموظف انسان بتطلم Casts‏ الى حوافز مادیه 
ومعتوبة على حد OU‏ ‘ (ص ص 6\ , ۹( a‏ 

ويوضح الشكل A)‏ - ۱۰) تداخل متفيرات العمل فى عملية الدوافع والحوافز والرضاء الوظيفى لموظفى الأجهزة الحكومية فى المملكة 
sat!‏ & السعودية . 

وقد اقترح الباحث نموذجًا لعملية الدوافع والحوافز والرضاء الوظيفى فى المملكة العربية السعودية (ص (YYY‏ سوف نعرضه فى 
آخر هذا القصل . 

۱ تکل ( ۸ے ٠١‏ ) 
العو امل المتداخلة تى آلدوانع والحوافز والرضاء الوظینی 


الرضاء الرظيفى العام Jo, to‏ 


. لاقتصادیه 
wi) 2 “Liy‏ 














شخصي الموظف وخبراته 







بيئة العمل 
الانظمة والإجراءات 
والإشراف . ظروف العمل 
المادية ء الراتب » الحياة | 
الاجتماعية , الحياة الشخصية 
العلاقات . ضمانات 
العمل Jo\, Xo‏ 






foal!‏ نقسه 
التقدم والترقى فرص النمو 


الثقة والولاء والانتماء للمنظمة 
والعمل وجماعة العمل 


المصدن : تاصر التديلى . نوافع الفاملين فى الأجهزة الحكومية بالمملكة العربية السهوبية . إدارة البحوت . معهد الإدارة العامة ۱۶۰۱۰ه .ص ۱۵۱ . 


51١مل‎ 


الرضاء الوظینی للقوى العاملة فى الملكة العربية السعودية | 

قام كل من أسعد وررسلدن9") (۱۶۰۶ه) بدراسة الرضاء الوظيفى للقوى البشرية العاملة فى المملكة العربية السعودية . وقد هدفت 
الدراسة الميداتية إلى تناول تأثير أتظمة ولوائح التوظف والاستخدام , فى الرضاء الوظيفى وسياسات الإدارة والعوامل التنظيمية 
والقيادية بمنظمات القطاعين : العام والخاص » وكذلك تأثيرات البينة العامة للمجتمع فى الرضاء الوظيفى . 

وقد شملت العينة ۲۶۰ مشاركا من السهوديين وغير السعوبيين العاملين فى مؤسسات القطاعين : العام والخاص » بمدینتی جدة 

ويرغم تهدد نتائج الدراسة الميدانية نظرا لتعدد أهدافها . نعرض أهم النتائج التى نرى أن لها علاقة وثيقة بهذا الفصل , وهی 
JS‏ فى أراء الأفراد موضع الدراسة بالنسية لرواتبهم OG‏ (ص 0%( Goss‏ الجدول LA)‏ ۱۷) . 


حدول ) mA‏ ۱۷ ) 
آراء الأفراد موضع الدراسة بالنية لرواتهم الحالية 


۾ الراتب الحالى يتناسب مع مسئولية السل 
© الراتب الحالى یتناسب مع الرتبة الونليفية 


© الراتب الحالى يتناسب مع المستوى العام للمعيشة 


© الراتب الحالى يثلاسب مع الاغتراب عن الوطن الأصلى 





المصير: الف ورسلان . الرضاء الوظیفی للقرى البشرية العاملة فى المملكة العريية Lad‏ . مرکر البحوث والتنميه GS.‏ الاقتصاد 
والادارة Geb.‏ اللك عدالدریز . ye. ۱۹۸۸ Jat ١1‏ 25 . 


وكذلك فى الصفات الإيجابية التى يعتقد الافراد توافرها فى أعمالهم (ص (AY‏ ويمتلها الجدول (۸ -18) . 


= ۲۱۵ - 


الصنات الايهايية التى يعتقد الأفراد توافرها فى أعهالهم 


( 
) الشارکه فى تحديد طرق وأساليب العمل 
) حرية الحركة والتصرف فى مشكلات العمل 
) الاستقرار والشعور بالأمن فى العمل 
) ترافر المعلرمات التعلقة dalb‏ وظروفه 
( ارتب الجزی 
) توافر الرؤساء التفهمین لشکلات العمل 
( اف لور والامکانیات اللازمة لأراء العمل 
) توافر الساعدین الأكفاء 
٠‏ ) توافر المكان الناسب 
۱ ) تحديد مسئوليات وواجبات BEYI‏ 





الصدر : اسعد ورسلان , ٤٠٤اه/‏ ٤1۹۸م‏ اص ۱۲ . 
Li‏ أهم العيوب الادارية التی براها آفراد الاراسة فى جهات Ogee‏ (ص (VV‏ فیمظها چدول  2(‏ ۱۹) . 


حدول ( ۸ے CVA‏ 
أهم العيوب الإدارية التى براها الأفراد فى جهات عملهم 


تركز السلطات لدى القيادات الاعلی 

تملق الرزساء كمحاولة لإرضائهم 

التحيز فى اتخاذ القرارات لطوائف معيئة من الحمالة 
الشك وعدم الثقة فى العاملين 


عدم وضوح خطوات العمل التى يلتزم بها الأقراد 
say!‏ القانبه على تصيد الأخطاء 


( 
( 
( 
( 
) التفرقه فى المعاملة دين العاملين 
( 
( 
( عدم التحديد الاقیق لاختصاصات وواجبات الرظائف المخلفه 





الصیر : اسعد ورسلان .۰ )۵۱۲۰ )۱۸.ص ۲ . 
الدافعية للعمل وأترها نی الكفاية الإنتاجية ١‏ 


قام مرسی( آوالدبا غ )£ (AALAN E.‏ بدراسة الدافعية للعمل وأثرها فى الكفاية الإنتاجية للعاملين » بالمؤسسات الإنتاجية 
(الصناعية , والتجارية ) ومؤسسات الخدمات . وقد استخدم الباحتان عينة مكونة من (۲۰۰) مدير ومشرف , یمتلون الإدارة العليا 
والادارة الوسطى والادارة الإشرافية فى To‏ مؤسسة وشركة . تمثل قطاعات الصناعة والخدمات فى مدينة جدة بالمملكة العربية 
السعودية » وقد استخدما (۱۵۰) استمارة فقط (ص ١‏ 1) . 


- YY. =- 


لعملهم ومدى الافتمام بدراسة شكارى الماملین . ونومية م2 التعامل مع العاملين > وعلاقة امديرين بمرظفيهم واحتراسي 
واسالیب مدحهم وإنجازاتهم وتصرفاتيم معيم فى اثناء Ga‏ » وطريقة إصدار التدليمات ونحو ذلك . إلا أننا نود عرض آهم نتائج 
اراس في مجال الحوائز : المعنوية الستخدهة والحوافز المادية والوسائل التی تؤدى إلى انتماء العاملين ورفع كفايتهم الإتتاجية ۾ 


حدول ) ۸ے (Te‏ 
الحوافز العنوبه الستخدمة 


تشجيم الأراء والقترحات 

المزايا العينية (كالترقية والجوانز) 

لوحات الشرف يسجل بها أسماء البارزین 
البعثات الدراسية والتدريبية للمجدين من الداملين 


أوسمة الجدارة الإنتاجية 
عضویه لجان DYI‏ ج للبارزين فى الانتا ج 
كزوس الاتتاج 





العستر : مرسى والنباغ . داعبا لسمل وإترها فى LLII‏ الإنتلجية . دراسة ميدائية . ركز السموث . کلب الاتتصاد والادارة . 
جاسده اللك عبدالمرمر . Nhe‏ - ۱۰۸ م. س ۰۰ ۔ 


ويوضح الجدول (۸ - ۲۱) أهم الحوافز من وجهة نظر a al‏ (ص )١١‏ . 
جدول ۱ ۸ ۲۱) 
اهم الحوافز من وجهة نظر الديرين 


الأجر وملحفانه 

فرص الترقى والتقدم 
العمل الثابت الستتر 

oil Gos الاعتراف‎ 
الجيدة‎ JaN ظروف‎ 


الزمالة الطبية بين الحاملين 
الإشران الجيد 

الاعتمام نوعية Jadi‏ 
الارتباط Hh‏ والعمل 
LIRI‏ العينية 





- ۲۲۲۱ 


توش العيول cA)‏ الال ال تود ا انا I‏ ركهم الاتتاجية وم اها Gre ٠‏ 


جدول aA)‏ ۲۳ ) 
الوسائل التى تؤدى إلى انتماء العاملين ورفع کفایتهم الإنتاجية 


المكافات التشجيعية 

تناسب الأجر مع الادا - والزملات والخبرة 
توطيد الدلاقات بين العامل وا لزسة 
اسنخدام نظم الحوافز 

تقدير العامل راحترامه 

ql) Gi St 

الاشتراك فى تقديم الأراء eee‏ 
التدريب المستمر 

استقرار الغامل 

ظروف العمل الجید : 

اتاحه فرص الترقى 

العداله فى الحامله 

دراسة الشکاری 


توضيع اهداف المؤسسة 

تنمية روح الجماعة 

الاشراف الجيد 

الحلاقات الاتسانية الجيدة 

النرجیه والإرشاد 

الرحلات والترفيه 

وضم الرجل الناسب فى المكان الناسب 





المصبر: age‏ والدياع ZN‏ لام 
وقد خلص الباحثان فى هذا البحث إلى أن الكفاية الإنتاجية للمؤسسات تتاثر نتيجة إخفاقها في إثارة دافعية OY oJ!‏ 


ا 


الاخ التتنظيمى وفعالية إدارة الوسسات العامة فى الملكة 1 
E‏ سيار 17 فا EN ce ips‏ المي کوش فان إذارةالتسبتات«العات في الملكة Gaal‏ 
السعردية . حيث اعتمد الباحثان على عينة مكونة من ۲۵۲ مشارکا بالژسسات العامة فى المملكة . 
وقد وجد الباحثان فى هذه الدراسة أن آهم العوامل المكونة للمناخ التنظيمى هی : العمليات التنظيمية والرضاء الوظیفی وفلسفه 
الإدارة (WS Go)‏ . وفیما يتعلق بالرضاء عن العمل بشکل عام اتضح أن هناك رضاء ولو بدرجة متوسطة فى رأى معظم مفردات 
Gaal‏ بنسبة (۵, ۸۶۷/) » وهناك جزء راض بدرجه ae‏ سي ۱۰۱ أكبر ممن يرضون بدرجة قليلة )7٠١(‏ » فالأغلبية العظمی 
راضيه ولو طرجه ترش على (Wo ۳ Nay‏ . 


— YYY- 


ویرضح الجدول (YY - A)‏ مدی رضاء عينة الدراسة عن عملهم C9 TL‏ (ص 48) . 


مدی رضاء نفردات العينه مكحل البصت عن عملهم الحالى 


[eee [ar‏ سس 





المصير : pall‏ وحمرلوى . للناخ التتگینی مؤشر لفعالية إدارة اللسسات الدامة فى المملكة العريية السعودية . مركز البحرك . 


کلب العلرم الادارية . جاسبة اللك سيرد ۰ ص 4A‏ = 


اما الجدول (YE A)‏ فیوضع أسباب JEY!‏ للعمل من القطاع الخاص الى المؤسسات العامة مرتبة حسب الأهمية(””) 
(صه ۱۰) . 
حدول ۸۱ = (Yi‏ 
اساب الانتقال للعمل من القطاع الخاص إلى الؤسسات العامة مرتبة حسب الأهمية 


زیادة الراتب 

ضمان الوظیفة 

سيولة العمل الحکرمی 

المكانة الاجتماعية للعمل الحکرمی 


ox YY (كالتقاعد)‎ 4) ull فى‎ aib y الامتارات‎ 





للسير ؛ الثمر وحمزارى . المتاخ EH‏ كنؤشر لفعالبة إدارة ALU SL‏ الملكة العريية السعودية . مركز البحرث , كلية الحلوم الادارية gy UG,‏ , ۱۹۸۱/۵۱/۰۱ , من ۵۰ . 


- ۲۲۲ = 


كما يوضح الجدول (Yo A)‏ ترتيب أسباب تفضيل الانتقال للعمل فى القطاع الخاص (ص ؟١١)‏ . 


حدول (Ta mA)‏ 
ترتيب أساب تنضيل الانتقال Joal‏ فى القطاع الخاص 


زيادد الراتب 


Vx ۱۷ | ۲ = ] ۶ 





الصدر : التمر وحمزاوی ٠١.‏ !١ه‏ اص ۱۱۰۳ 
ويوضح الجدول (۸ - ۲۱) الشعور بالرضاء تجاه معاملة الرزباء لرژرسییم فى العمل بالزسسات العامة“ (ص ۱۲۸ . 


جدول (TV mA)‏ 
الشعور بالرضاء تجاه معاملة الرؤساء لرؤوسيهم فى العمل 


النسية المثوية 





8 ۱۲۸ mu a VEN . الثمر وحسراری‎ : pal) 


~ (Cf = 


الواقف الوظيضيه والر ضا. الوظيفى ball‏ مسن من السعود يسن 
وشبر السعوديين فى الشركات مسعددة الخجنسية t‏ 

فكو اميه ee A a‏ لیف ال تفت وال فا a Se‏ دين وو امهو ون في 
ae E‏ احتف Sa VW Saas Ciel‏ خی را فقا سودي ون Ns:‏ ها كاه ساره ala‏ 
ميول وانطياعات مرضية جدا لمواقفيم واتجاهاتپم الوظيفية تجاه آعسالیم , وتميز أفراد المجموعة غير السعودیه بمقدار أكبر من 
allel eles Lal‏ ر . ك sla Se a‏ اشا ان ile DLA‏ ايجاسة م نات دلال Sill ase‏ 
الوظيفية والرضاء الوظيفى لكلتا المجموعتين ۰ حيث ثم تقرير طبيعة هذه العلاقة بين المجموعتين . وقد وجد الباحث فروقا معنوية ذات 
E‏ اه نال er A I oC oa eye‏ ال ۱ 

ويوضح الجدول A)‏ - ۲۷) المواقف الوظيفية ومدى الرضا الوظيفى لكل من المجموعة السعودية والجموعة غير السعودية(”*) . 

حدول A)‏ - ۲۷ ) 
الواقف الوظينية للمجموعة السعودية والجموعة غير السعودية 


بتوسط موافق 
ln |e |e‏ وإ« تیاه س ہ foe‏ سا 
غير 
Ti N. ۷۲ 4 to,A YY ١١١ A A.Y XV | ۲۸ ۲ ۵‏ 
ALA ۱۲ | ۲ £ ۲‏ ۲ 1 


aN f : 


أنا لدى الرغبة فى 
تخبيير عملى dils‏ 
الشركة 


EEE 
ار أبنى‎ dai ساعات‎ 
بعد ساعات الديل لانهاء‎ 

السل الطلوب مني 





المصدر : محمد التریجری . الراقف الوظينية رالرضاء الرظيفى للداملین : السدوديين رغیر السهوديين فى الشرکات متدددة الجئسية , الجلة العربية للادارة . النظمة العريية 
للدلرم الادارية . الجلد الثانی عشر oad,‏ الثالث . عمان- الاردن ۰ ۱۹۸۸ ۰ ص ۵ه . 


Nag — 


افا الول ۸= نل هد aba‏ گل ن ا تون تردن رن ادن 


جد ول A)‏ - ۳۸ ) 
مدی الرضا الوظيفى للمجموعة السمودية والجموعة غير السعودید 


ارات والفوا ند 
etl‏ 


التقدير والاحنرام 


الشخصی والذاتی 


داخل الشركة 


pail‏ والاحترام 
خارج الشركة 





شايع حدول A)‏ ۲۸ ) 


للاهداف الموضوعة | 


فرص التقدم 
والتطور فى الشركة 





الصلر : Jama‏ التويجرى . الرائف الوظيقية والرماء الرطيقى للبامليي : الستودمن وغير العوددي ف الشركات متعددة ٠ ali‏ الط المريبة للادارة erga etr.‏ 
للعلوم الادارية . Glee‏ ؛ الأردن ۰ ۱۹۸۸م . ص ON‏ 5 


العلاقة بين الولا. التنظيمى والصنات النخصة والادا, الوظيفى : 

Sisal Wigan e Ak‏ ای :وين الغا دا لت peal‏ هده 
ERE a a‏ كدلق Sy E Ile Ms aa E‏ لا سای مت اسان sai‏ ل ات 
cael‏ هر + Nal‏ ا الال ار راا ااي وك الا اله یت اه SU‏ ا tes ate‏ 
۰ مشارکا یعملون فى مؤسسات ومنظمات مختفه Gols)‏ . مؤسسات الخدمة العامة . مؤسسات تعليمية . وشرکات خاصة) 
انلمك Capa ee wl‏ با ashe,‏ امسا كروي ارات ال مين و و 

رقع aloe‏ ال هر رها سوت E E E‏ مر عنقي ناا لزلا E I‏ و او Spee il‏ 
والمجموعة السعودية وبين المجموعة الأسسيوية والمجموعة Ul‏ . فى حين لا يوجد فرق معنوی ار دلالة إحصائية بين أفراد المجموعة 
اا اتقو اروت ای رحن E‏ ای هنيد فان دوف ان تیلست لنوت ارو Sa‏ 

ویرضح الجدرل (۸ - ۲۹) الفرق الکلی بين مستویات الولا- التنظیمی عند افراد الجموعات الاریم لجمل [داة قياس الولاء 
ا (Oo‏ 


- YYY- 


جدول A)‏ ۴۹ ) 
حائج Kruskal Wallis One Way ANOVA ) Siw ya‏ ( 
الفرو الكلى بين مستويات الولاء التنظيمى عند أفراد الجموعات 
الأريع لجمل lal‏ قباس الولاء التنظیمی 





» غير معترى 


الصدر : عبدالرحيم القطان , الملاقة بين الولاء التنتليمى والصتات الشخصية والاداء الرظیتی . الميلة المريبة للادارة . النظتء المربية للعلوم الإدارية , عمان - الاردن , 
العبدالثانى . ريبع ۱۹۸۷م / VEY‏ . ص ١١‏ . 


تانير مركز التحكم كعامل ويطى فى علاقة الأداء بالرضاء الوظینی . 

قام التویجری( ۲( 2۱:۰۸ / (AAA‏ بدراسة مدى تآثيرمركز التحكم كمامل وسطى فى علاقة الاداء الوظیفی بالرضاء 
الوظيقى ؛ حيث هدق البحث الميدانى التجريبى إلى ترضیح طبیعه تاثير مركز التحکم كدامل وسطى (داخلی . خارجى) فى العلاقة بين 
الأداء الوظيفى والرضاء الوظيفى ٠‏ وذلك لعينة عشوائية مكونة من ٠١١‏ مشاركا ينتسبون إلى عدة مستويات إدارية فى مختلف 
المنطقة الشرقية LIG‏ العربية السعردية . وقد استخدم الباحث عدة قباسات فى : الأداء الوظيفى ومركز التحكم والرضاء الوظيفى ٠‏ 
رمقياس مؤشر الوصف الوظيفى (JDI)‏ لسميث وزملائه NAVA)‏ ص ۸) . 

وقد وخد الیاحث فى دراست أن هناك علاقات ايجابية ومعتوية ذات دلاله elas!‏ بین رضاء عینه البحث العام والرضاء عن 
الراتب والرضاء عن الترقية والرضاء عن الرناسة والرضا عن الزملاء والرضاء عن العمل . كما دات النتائج - كما يقول الباحث 
(ص (VV‏ - على وجود اختلاف بين الداخليين والخارجیین . عندما ترسط عامل مركز التحکم علاقه الأداء الوظیفی بالرضاء الوظیفی . 


ويوضح الجدول (۸ - ۲۰) الارتباطات بين التفیرات والإحصاءات الوظيفية . 


-YYA ¬ 


الا رتساطات بسن الفيرات والإحصاءات آلو Ami‏ 


مركز الراقبه 
(الداخلی) 


AV = الافراد‎ sac [4A = عدد الافراد‎ 


Jul‏ | الانحراف | المعدل |الانحراف | العدل |الاتحراف 
كا و , م ۲ TA. f Naf‏ . 


الرضا العام 
الرضا عن الراتب 
الرضا عن الترتية 
الرضا عن العمل 
الرضا عن الرئاسة 
الرضا عن الزملاء 
الأداء الوظيفى 
مركز الراقبه 





= 


p? . 1 

P <. 001 

. محمد التریجری . ثاثیر مركز التحکم كدامل رسطى فى علاقة الأداء الوظبنى بالرضاء الوطيمى . الجلة العريية لللادارة . النظمة العريية للعلوم الإدارية . عبان الأردن‎ : paal l 
VV مس‎ . ۸۸ 


اتجاهات الهندس السعودى نحو عمله 1 
قام العدیلی() وطوله و أنجل (۱:۰۸ / (AVE‏ بدراسة اتجاهات الچندس السعودی نحو عمله ١‏ لعرفة مدى ممارسة الهندس 
السعودی للاعمال الهندسية الفعلية ومسترى الرضاء الوظیفی للسپندس السعودی فى عمله الحالی ‏ وقد اعتمد الباحثون على عينة 
مكونة من ۱۰۲۰ مشاركا يمتلون جميع التخصصات اليندسية فى الملكة العربية السعودية خلال عام NEA‏ 
ونظرًا لتعدد نتائج البحث لتعدد أهدافه . نود هنا أن نستعرض اهم النتائج ذات العلاقة المباشرة بموضوع اتجاهات العمل 
والرضاء الوظيقى للمهندس السعودى . 


التخصصات المندسية والر ضا. الوظينى ١‏ 

أوضحت الدراسة أن اعلى نسبة رضاء بين المبندسين كانت فى تخصص البئدسة الصناعية (جدول 8 saa: )١١‏ بلفت 
۱ ء وكان المعدل العام لدرجة الرضاء بين فروع الهندسه هو ۰۷۲ ZV‏ ريماظه تقريبًا تخصص اليندسه الدنبه . كما اتضح من 
البحث أن بعض التخصصات الهندسية تزيد سبه الرضاء فييا عن المعدل العام .وان كانت تقترب بعضها من بعض , وهذه 
التخصصات هی :-اليندسة المعمارية , الهندسة الزراعية . هندسة التخطيط (ص ص ۲۰ - ۲۰۵) . 
المعدل العام . وهذه التخصصات هی : الهندسة OSL gS‏ وهندسة البترول والهندسة الميكانيكية والهندسة المتنوعة , بیتما كان اقل 
f‏ نسبه رضاء فى تخصص الپندسه الكيمائية . حيث كانت 55. "/ز (ص ۲۰۶) . ويعرض الجدول (۲۱-۸) تسبة رضاء المهندسين 
السعوديين فى التخصصات البندسية المختلفة . 


~ YYA - 


حدول aA)‏ ۲۱ ) 
التخصصات الصد سبه ومستوی الرضاء 


ساس ا | 


هند التخطيط ۷۹ >" ۳۹ 




















الصدر : العديلى و طول و نجل . اتجاهات الهندس السدودى نحو عله . ادارة الیحوت . معهد الادارة العامة ۰ 2۸۱۸۱۱ ۱۹۵۱م .ص ۲۰۵ . 


ویبین الشکل (۱۱-۸) نسبة رضاء الپندسی السعودیین فى التخصصات الهندسیه الختلفة . 


) ١١  ( fed) 
التخصصات الهندسیه ومستوی الرضاء‎ 





الصدر : النديلى ر طرله و ؛يجل . اتماهات الهتدس‌السمردی تحر مله . إدارة الیحرث . مهد LDP POPU‏ ام YZ‏ ام اس ۲۰۸ 


۲۲ = 


العلاته بسن ستوی الرضاء وبين الوتت الستخدم من الدوام الرسمی 1 
أوضحت نتانح البحث آن هناك علاقة مرتفعة بين مستوى الرضاء وبين الوقت الستفل فى العمل الهندسی (۲۲۵, ۰) . وهذا يعنى 
أنه عندما يقضى الپندسون السعودیون محظم وقتهم فى ممارسة العمل الهندسى يشعرون برضاء OO EST‏ (ص (YAY‏ . رالعکس 
صحیح بالنسبه للوقت الضانم » حیث اتضح أنه عندما يضيع الهندسون السعودیون وقتهم يشعرون يعدم الرضاء . فالعلاقه بين 
مسنوی الرضاء رالرفت الضانم تساری (۰.۲5۲) . ويوضح الجدرل (۸- (TY‏ الملاقة بين مستری الرضاء ودين الرقت المستخدم من الدرام الرسمی . 
حدول ١‏ ۸ے ۲۳ ) 


العلاقة بين مستوی الرضاء وبين الوقت الستخدم من الدوام الرسمی 


مستوی الرضاء مع مدی ممارسة Slee!‏ الپندسية 
الفعلية 


غير الهندسية 


أو غير هنددسية 





الصدر : الندیلی و طوله و انحل . اتجاهات الهندس السعويى تحو عله . إدارة البحيرث » مهد الادارة العامة . ١١٤١ه‏ / ١۹١١م‏ . 
ص ۱۸۷ . 
LS‏ أوضح البحث أنه عندما لا يمارس الهندسون السعردیون أى عمل هندسی , فإنهم یضیعون وفتهم فى ممارسة اعمال أخرى (ص ۱۸۷) . 
ويوضح الجدول (۸ - (TY‏ العلاقة بين ممارسة الاعمال الهندسية الفعلية ويين الاعمال الاخری غير الهندسية ١‏ وبين عدم ممارسه ی 
عمل فندسى ار غير هندسی ( الوقت الضائم) . 


حدول (TT WA)‏ 
العلاقة بين ممارسة الأعمال الهندسية النعلية وبين الأعمال 
الأخرى غير الهندسية وبين عدم ممارية أى عمل هند أو غير هندسی (الوقت الضائع) 


مدى مدارسه الأعمال الپندسية الفطية مع مدى 


مدى عمارسه الأعمال البئدسيه ehil‏ ممع الرفت 
الضانم 


هد ی Eo haa‏ الأعمال الأخرى غير | gd‏ ىة مم 





الصدر : الندیلی و طوله و انجل . اتجافات المهندس السمویی تمو عمله . ادارة البحرث .ميهد الادارة Chol‏ . ١١14١ه‏ ۱۹۹۱7 . 


من ۱۸۸ - 


~ FY — 


رضاء الهندسین السعوديين عن أملوب الإشراف وطرقه : 
اتضع من دراسة رضاء الهندسین السعوديين عن الطرق التبعة للإشراف أن نسبة الرضاء فى العلاقة بين الرئيس (المدير) 
رموظفيه بلغت EY‏ 4/ » وهی نسية مرتفعة » غير أن نسية الرضاء عن طريقة التفاهم مم الرئيس VE)‏ 1,۰/) ونسبة الرضا عن اتخاذ 
القرار (4.0-5/) تقتريان بشكل واضم من النسبة الأولى . وهی الرضاء عن العلاقة بين الرئيس (المدير) وموخلفيه . 
ويعرض الجدول (۸- (YE‏ ملخص نسب الرضاء عن الطرق المتبعة فى الإشراف . حيث يوضع الجدول أن معظم المهندسين 
السعوديين راضون عن طريقه الإشراف المتبعة معيم . ويظير ذلك بوضوح من متوسط نسب الرضاء العام التى بلفت ۷۳۰, AV‏ من 
اجمالی الهندسین الستجیبین! "* (ص ص ۱۲۸ - ۱۲۹) . ۱ 


ملخص نسب الرضاء العام عن الطرق التعة فى الإشراف 


جدارة الرنيس فى SUSI‏ القرارات 

العلاقة بين الرئيس ومزطفیه 

الطريتة التى يتيعها الرئيس لحل مشكلات الموخلفين 

الطريقة التى يقدم يها الرئيس المساعدة فى المشكلات الصبه 
طريقة الرئيس فى تدريب الموظقين 

طريتة التفاهم مم الرئيس 

طریق؛ تفويض الرئيس السلطة للمرؤوسين 

طریفه الإدارة فى تحلبیق الأنخلمة والاجراءات 

طريقة تعامل الإدارة مم موقلقیپا 

أنظمة الإدارة وتطبيقاتها على الموظفين 


المصدر : الحديلى و طرله و اتجل . اتجاغات الهندس السعودی نهر عمله . ادارة الحوث . مدید الادارة UUN‏ .١١1١م‏ /رأاككام. صن ۱۲۸ . 


تانیر نوع النظمة (الوسسه) فى الرضاء الوظينفى للموظنين السعودبين بالقطاع الحكومى والقطاع 
الأهلى , 
قام الهاجرى ave.)‏ / ۱۹۹۰م) بدراسة تأثير نوع المنظمة (المؤسسة) فى الرضاء الوظيفى بالقطاعين : الحكومى والاهلى 
فى المملكة العربية السعودية . ومن خلال عينة مكونة من ۲۲6 مشاركا من القطاعين : الحكومى والأهلى واستبانة منسوتا للرضاء 
الوظيفى (العديلى ١154م‏ ) » وجد الباحث أن موظفى القطاع الأهلى راضون عن ثمانية عوامل رضاء وهى : مسئوليات الوظيفة , 
الاعتراف والعلاقة بالزملاء والمرزويسين . ظروف العمل وبيئته الادية , قرص التطور , النمو الشخصى وفرصة اتخاذ القرار الذاتى , 
تطلبات العمل ؛ أنظمة واجراءات المنظمة . الاعتراف الشخصى . المكانة (المرکز) الاجتماعية , الامن الوظيفى رالراتب 
(حدول an, LS. (Yo -A‏ الیاحث أن موظفی القطاع الاهلی غير راضین عن عامل واحد هر : اسلوب وطريقة الاشراف التبه . 













- ۲۲۲ -— 


(TO A ( Je 
( مم‎ / ص٩۱۰‎ ) S J> أنهمية عوامل الرضاء الوظيفى لوظفى القطاع الحكج می والقطاع الأهلى ) الها‎ 


عرامل الرضاء الوفلیلی 


السئولية . الاعتراف والعلاقة بالزملاء والرژرسین 


ظروت العمل Gary‏ المادية 

فرص التطور 

geal‏ الشخصى وفرص اتخاذ الترار الذاتی 

متطلبات الوفت ومطالب الوظیفه 

انقلمة واجراءات النظمة (المؤسسة) والاعتراف الشخصى 
الضمانات والرائب 

المكانة (المركز) الاجتماعية التی نتيحها الوظينة 


طرق وأساليب الاشراف 





المصدر : 
Al. Ha, 5. , The Effect o! Organization Type on Job Private and Public Senor Employees in Saudi Arabia, Master's Thesis, Westem Michigan University , Dec .1990‏ 
Lal‏ موظقو القطاع الحکومی فغد توصلت الدراسة إلى انهم راضون عن aoi‏ عوامل > هی : السئولیه الاعتراف والعلاقه بالزملاء 
والمرؤوسين « طرق واسالیب الإشراف » ظروف العمل Gin,‏ المادية » ضمانات العمل والراتب (جدول GS. (TI-A‏ توصلت إلى انهم 
غير راضين عن خمسه عوامل ٠‏ هی : النمو الذاتی وفرص اتخاذ قرار ذاتی ۱ متطلبات الوقت ومطالب الوظیفه ۱ أنظمة وإجراءات 
النظمه وا لاعتراف الشخصى Gl,‏ (الحاله) الاحتماعه » وفرص النمی والتطور ٠ (t۷ ue)‏ 
جد ول ( CTV mA‏ 
Jo Ladt‏ الثاتى » ضمانات الو طیضه والر اتب 


المدیلی الهاجرى 
عرامل الرضاء الرظبة ۰۱ / ۱۹۸۷۱ ۰ AML J‏ العامل 
الرائب الذى انقاضاه وحجم العمل الذى JW As Gash‏ ۷ 


الراتب الذى Lasi‏ عليه 


دور وظيفتى فى تامين مستقبلی 


كيفية استقرار وظيفنى بالنسبة للمستقبل 


الطريقة التى أحصل بها على الجزاء الكامل نظير العمل الذى أؤديه 
الفرصة التى تتيحها وظيفتى للاستقرار الونلينى 
الطريقة الثى يقدم بها الشاى والقهوة فى مجال ععلی 


الطريقة التى يفوض بها الرئيس سلطنه لرژرسبه 





z peal 
Al- ۳۵00 ۰ S. , The Effect of Organization Type on Jeb Private and Public Sector Employees in Saudi Arabia, Masters Thesis, Westem Michigan University , Dec .1990 


- ۲۳۲ - 


وقد وجدت الدراسة أن موظفى القطاعين : الحكومى والاهلی متفقون غلى أن آهم العوامل لديهم هی : المسئولية » الاعتراف والعلاقة 
بالزملاء والمرؤوسين . ویوضح الجدول (۲۷-۸ ) Gaal‏ عوامل الرضاء الوظيفى لموظفى كل من القطاع الحكرمى والقطاع الاهلی 
جدول mA)‏ ۲۷ ) 
الصا مل الالب ١‏ السئولية › الاعتراف والعلاقات بالزملاء gmmg ilg‏ 


العدیلی الهاجرى 
1 | ۲۹۰/۱۶۱ | العامل 


مرس 


علاقاتی بزملاس 

gla!‏ فى عملی 

الطريقة التى اعرف بيا عن أدائى لحملی 

علاقات العمل بال لرظفین الرزرسی لى والخاضعين لإدارتى 
التقدیر والاعتراف من قبل رملائى فى العمل 

مستولیات عبلی 

الشعور بالانجازات التى أحصل عليها من عملی 


طبيعه عملى ونوعیت 





: المصدر‎ 
Al - ۲۱۵۲ , 5. , The Effect of Organization Type on Job Private and Public Sector Employees in Saudi Arabia, Master's Thesis, 
Westem Michigan University , Dec .1990 


نمودج العديلى gigal‏ والخوانز والرضاء الوضيفى فى الملكة , 
اقترح O°) add‏ (۱6۰ه) نموذجا للدوافع والحوافز والرضاء الوظيفى فى المملكة العربية السعودية » على ضوء نتائج البحوث 
الميدانية والدراسات التى أجريت فى الملکة خلال السنوات الماضية . 
وقد أرضح العذيلى أن الدوافم والحوافر والرضاء الوظیفی عليه سلركية متداحله يؤر بعضها فى بعض (ba.‏ لعلاقتها الوسيقه 
بمشاعر الموظف وسلرکه , بصفته انسانا fis‏ يما حوله من موثرات Gin‏ (خارجية وداخلية) مادية واجتماعية ونفسية وحضارية . 
وهذا يؤكد الحقيقة السلوكية التى تقول إن سلوك الفرد هو عبارة عن تفاعل الانسان مع البیته التى يعيش فيها , بفض النظر عن نوعیه 
هذه البيئة (ص ۲۲۳) . 
ایعاد النم دمح t‏ 
یعنی النموذج . كما فى شکل (۰۸ (VV‏ - آن عملیه الدوافع والحوافز والرضاء الوظیفی عملیه سلوکیه متداخله يؤثر بعضها فى 
البعض الآخر pity.‏ بالعوامل والژترات البينية الداخلیه والخارجیه » وهی : 
١‏ البيئة العامة : العوامل الاقتصادية والاجتما عية والثقافية والسياسية والحضارية والتعليمية والفنية . 
۲ - صفات وخصائص النظمة / المؤسسة » مثل : الانظمة . الاجراءات » الرواتب والحوافن المادية والعنوية » وعلاقة ذلك ببيئة العمل 
ونوع العمل وظروفه . 
-Y‏ صفات رخصانص الفرد الشخصه 1 الادراك 4 الذكاء i‏ الفدرات ۳ الاستقدادات ‘ الطموح í‏ الدرافع 1 الولاء والائتماء 1 العمر 1 
التجارب والدخل الشهرى وعلاقة ذلك بإنجازات العسل ومسئوليات الوظيفة , 


— YY - 


- النتانم (الاداء والإنجازات) : أى ما بيترتب على الجيد الذى يبذله الفرد (الموظف) فى عمله خلال أدائه الوظيفى والنتائج التى 
قرطل الس كا yy‏ نهد ووا ا ا Al‏ ووا ال ا( ا : 
شكل (WA)‏ 


نمودج متترح للد وافع والحوافز والرضاء الوظيفى 
فى المملكة العربية السعودية ( العدیلى ۰ maT‏ / ۱۹۸۲ ) 


العوامل : الاجتماعيه 
والسياسية 


re Poe 
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۱ - أنظمة واجراءات الرواتب 

۱ - الجزاءات والحرافز الادیة والهنودة 
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۱ ادراك الموظف للجزاء والتقييم 
۱ على ضوء الجهود التی یبذلها 
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۱ 7 الإتجاز تقييم الآداء 
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۱ 
J‏ سو ب يب ست بجي بي ب يد عا 


الصتر : pal‏ الفدیلی ٠‏ دواقم العامليئ فى أ جهزة الحكرمية LALL‏ المريية السعودية . معهد الادارة العامة ۰۰ص ۲۲۵ . 


— ن ۲۲ 


يرى الكاتب أن هذا النموذج الشامل للدوافم والحوافز والرضاء الوظيفى يبدأ من تأثير البيئة العامة (العوامل الاقتصادية t‏ 
والاجتماعية ١‏ والسباسبه ١‏ والحضارية ؛ رالتقافیة) وتفاعلها او تاشرها فى صفات وخصانص الفرد (العوامل الذاتيه : شخصيتة 
ردوافعه رخبراته) و فى صفات وخصائص المنظمة (المؤسسة أو الجياز) : أى العوامل التنظيمية كالعمل رخصائصه وبینته الخاصة 
ونوع المهام . وينتج عن هذا التفاعل ظيور حاجات الموظف داخل العمل وخارج العمل . ثم بروز الدوافع على ضوء الحاجات الداخلية 
والخارجية , وبعدهما يتم الأداء أو الإنتاجية (الإنجاز) . ثم عملية تقويم العائد : أى أن الموظف يقيم أداءه Giy‏ لجيوده التى يبذلها أو 
يقارنها بمعطيات العمل من حيث SGH‏ (الجزاء) و (الحوافز) رالمميزات الأخرى . ویقارن بينهما على ضوء تجاربه وجپوده وادائه . 
ومن ثم تظهر نتيجة تقويم الدائد لكل الحاجات (داخل العمل وخارحه) ۰ ی فى البيئة العامة على ضوء متغيرات البيئة وقيمته ونظرة 
الناس إلى عمله . 
(۱) أ - رضاء وانتاجية واستمرار فى العمل . 
ب - رضاء وعدم انتاجیه واستمرار فى العمل (بطالة مقنعه) . 
(Y)‏ - عدم رضاء وانخفاض فى الإنتاجية واستمرار فى العمل . 
ب - عدم رضاء وعدم انتاجية واستمرار فى العمل (لامبالاة) . 


ويؤكد الكاتب على أهمية مراعاة خموصية المجتمع السعودى وظروف البيئية والثقافية والحضاریة(" ! (ص ص ۲۲۰ - ۲۲۷) . 


3 ۲۳۹ - 


الهوامشس 


)1( تاصر محمد العديلى ١‏ توافم العاملين فى الأجهزة الحكرمية فى المملكة العربية السعودية . ادارة البحوث ١‏ معهد الإدارة العامة ۸۱۶۰۱۰ . 


ص ۲۵ . 


(Y)‏ ناصر محمد العديلى . الرضاء الوظيفى : دراسة ميدانية «تجامات رمواقت موظفى الأجهزة الحكومية فى مدينة الرياض بالملكة العربية 


السعودبه , ادار5 البحوت . معيد الإدارة العامة JLo»)‏ ماجستر ١4 . (taa‏ .د ص ۱۳ 
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مفهوم ضفوط العمل : 
ان تعدد المثيرات البيئية ‏ سواء منها المادية أو السيكولرجية ‏ جفل انسان هذا المصر يتاثر بهده المشيرات . ولا بقف هذا التاش 
عند حد المنزل أو الحياة العامة » بل ينتقل الى بيئة العمل . ويتمثل هذا التاتر فى حدوث الضغوط الإنسانية التى تجعل الانسان قلقا 
رسهل الاستئارة والانففال ١‏ الامر الذى بنعکس على اداه الرظیفی dey‏ علاقاته بزملائه ورؤّسائه . وريما على صحته النفسبة وصحته 
الجسيدية . 


إن الضفوط كظاهرة نفسية سيكولوجية أخذت فى الازدياد بين الأفراد العاملين فى منطمات العصر الحديث . وسوف ثلقى فى هذا 


الفصل الضوء على الضغوط فى العمل » من حيث تعریفها وانواعپا وأسبابها والعوامل المؤثرة فيها ونتانجها وآثارها . والرسائل الممكن 
استخدامها لعلاجها والقضاء عليها , وذلك على ضوء نتائج البحوث والدراسات النفسب والسلوكية رالاداریه الحديية . 


ماهی الضغوط . 
ل التق ا از رهی بهذا المقهوم الفيزيائي تعنی الضاعفات ره 
الضخرط النفسية فى : القلق ایا ٠‏ الصراع التزاع ؛ عدم الارتياس , الشهور aM‏ الخ . 
ولا شك فى أن هذه الضغوط تقود عادة إلى العديد من المشكلات النفسية والهسدية , التى تجعل الفرد غير قادر على العطاء 
والإنتاجية . وخصوصا فى مجال العمل . ويوضح الشكل )١ - ٩(‏ رسما كاريكاتيريًا للضفخوط فى الوظيقة . 


نکل ٩۱‏ - 
ضفوط العمل 


pense Bisa, Fat شوه‎ ee 
YP, oats ۵! 





الصدر : iaa‏ الرياض . المدد ۸١١١‏ . الجمعة ٠١‏ تو القعد: ۵۱۱۱ / ١١‏ عابو ١155م‏ ؛ الصفحه الأخيرة . 


EY - 


)۱ ۱ 
هذا ويعرف سيلاى Selye‏ (۱۹۷۱) الضغرط بأنها . أمراض التکیف» وهی تمر بتلاث مراحل كما فى شکل ٩(‏ - ۲) . 


نکل ۱( ۹ے ۲ ) 


حركة المنبه ( الجرس ) 


يبدا الجسم بالتغير في أول AAS‏ يزداد طبور عوامل الضغط . غير أن 
للسوامل الضساغطة . وکدلك تقل المكاومة تزداد أكثر من العدل . الاحساس بالإنهاك فتقل طاعه 
المقاومة , المقاومة . 





: peal! 
Gibson , et al. , Organizations : Behavior , Structure , Process , 


والضفوط عبارة عن تجارب غير محبية يسعى الفرد إلى منم حدوتها مرة آخری ١‏ كما يسعى إلى تناسيها . 
(J. -~‏ 


ویری آفانسیفسی وماتسون) (۱۹۸۰م) أن الضفوط شىء يتطلب التفاعل مابين الفرد والبيئة (ص )١‏ . ویوکد قبسون وزملاوه() 
Cibson et al.‏ (۱۹۸۲) أن هذا Je USI‏ بحدت مابين المثير والاستجابة بالنسية لتفاعل الانسان مع بيئته (VV Ge)‏ ویعتقد سیزلاچی 
ووالار(؟) (۱۹۸۷) أن الضفوط هی تجارب UB)‏ تزدى إلى عدم توازن نفسی وفیزیولوجی عند الفرد . ودلك نتيجة عوامل فى البينة الخارجية (ص (VAL‏ 

ونود فى هذا البحث أن نعرف مفهوم الضفوط بأتها المثيرات النفسية والفيزيولوجية التى تضغط على الفرد وتجعل من الصعب عليه 
أو LO‏ وسواء كان فى المنزل أو فى العمل أو فى البینه العامة : لأن حياة الفرد سلسسلة متكاملة لا فاصل بينها . فما يتأثر به الفرد 

ونود أيضًا أن نوکد على : آن انسان هذا المصر تعددت مثيراته رضفوطه وتحدیات» المادية (الغیزیولوجیه) والنفسيه , قلم يعد 
يعجبه العچپ رلم يعد يقنم بالقليل , ران الفرص والتحديات التى نتنوع وتتفارت بين يوم وآخر ربين موقف وآخر تلدب دورًا كبيرًا فى Gla‏ وسلوكه . 

ومهما يكن من أمر الضنوط من حيث الماهية . فهى عبارة عن ردود فعل الانسان إزاء الترات الادیه والمؤترات النفسية . وتتمثل 
ردود فعل الانسان إزاء هذه المثيرات بالخوف والاضطراب والارتجاف وزيادة ضفط الدم والارتباك والشحوب والسرحان أر غیاب 
الذاكرة . ویفیر ذلك من ردود الفعل الجسدیه والنفسیه التى توحی بان الفرد غير مرتاح للموقف . 

ومن أمثلة الضغوط : 

٠ فصل الموظف‎ - ١ 
. يطلب المدير من الوظف إعداد تقرير فى وقت ضيق‎ Late - ۲ 


— ۲۶ — 


. عندما تتقدد مطالب ومپام الوظيفة ولا يستطيع الموظف او المدير القیام بيا على الوجه المطلوب‎ - Y 
. ؟ - عندما يكتشف الموظف أو المدير أن اداءه ضعیف , مقارنة باداء آخرين بمارسون العمل نفسه‎ 
. بفشل أحد الطلبة فى الحصول على شهادة الماجستير‎ Litie مب‎ ۵ 


متاصر الضقوط , 
pena oe‏ لاح Szilagyi & Wallace Ne ai‏ (۱۹۸۷ج) أن الضفوط تجارب داخلية GES‏ رتولد عدم توازن تفسی آر 
فزيولوجى للفرد ٠‏ وهی تكون نتيجة لعوامل فى البيئة الخارجية : المنطمة آر الشخص (ص ص ۱۹۶ - ۱۹۵) . 
وهذا يعنى ‏ كما یری سسيزلاجى ووالاس - أن يمكن تحديد عناصر الضفوط Gy‏ عناصر رئيسية للضفوط فى المنظمة 2 هی : 
- عتصر المثير . 
- عنصر الاستجاية . 
- عنصر التفاعل 
ويمكن توضيح هذه pall‏ كما بلی : 
١‏ عنصر المثير : يشثمل هذا العنصر على الضنوط والمؤثرات الأولية الناتجة من مشاعر الضنوط . وقد SG‏ هذه العناصر من Gull‏ أو المنظمة أو الأفراد . 
Y‏ علصر الاستجابة : يتكون هذا العنصر من ردود الفعل الفيزيولوجية والنفسية والسلوكية للضفوط » مثل : الإحباطات والقلق . 
۲ عنصر التقاعل : وهو العنصر الذى يحدث التفاعل الكامل مابين عرامل المثيرات رالاستجابات . ويأتى هذا التفاعل من عوامل 
البيئه والعرامل التنظيمية فى العمل والمشاعر الانسانية ومايترتب Gale‏ من استجابات . 
ويوضح الشكل (5 - ؟) عناصر ضفوط العمل . 


نکل ( ۹ ۴ ) 
عناص ضفوط العمل 





Szilagyi & Wallace , 1987, p. 195 


ae Ge 


مصادر yal‏ ره 6 ۵ انب ل للضقي ط ۱ 
)© , 
یری بارون Baron‏ (۱۹۸۲) أن ردود فطنا للضغوط SG‏ تحت تأثير ثلاث مجموعات . هی : 


أولا ‏ الاستجابة GW!‏ (الفيزيولوجية) للضغوط : 


وهی Ls‏ كما یری هانز سيلاى Selye‏ نقلاً عن قبون وزملا! a VAAN)‏ . ص ص ۱۸۷ - (MEA‏ - فى طريقة استجابتنا 


. الفمل‎ ay جرس رد الفعل وشو تهيؤ الجسد‎ - ١ 
. مرحلة المقاومة‎ - Y 


ثانيًا - الاستجاية النفسية (السيكولوجية) : 


تحمثل هذه الاستجابة فى الشهور بالقلق أو الخوف والاضطراب أو التوتر . وفى هذه الرحله يقوم الفرد بتقويم مدى تأثير هزه 
الضفوط . . هل هی بسيطة pl‏ خطيرة » ويحاول الفرد عادة التكيف مم هذه الضغوط عن طريق محارله التعرف على مصدرها 
وأسبابها وآئارها ومحاولة القضاء Gale‏ . وقد يلجا الفرد إلى محاوله نسیانها IL YG‏ فى اعمال أخرى أو اللجوء إلى اللعپ أو 
التدخین أو إلى غير ذلك , لحاولة التخلص من تلك الضفوط . ویری کل من كويك وکویك(*) Quick & Quick‏ (۱۹۸۶م) أن الضفوط 
تتخذ اصولها من التطلبات التنظيمية والحياة الشخصية : فأى متطلبات - سواء كانت طبيعية فیزیولوجية أو نفسية - تعد من برنامج 
العيش والحياة - وتعرف بأنها مثیرات ضاغطة . والاستجابة للضفوط تظهر كنتيجة لتفاعل الفرد ورد فعل للمثیرات الضاغطة 
(ص (YYY‏ . ويوضح هذان الکاتبان ان مصادر الضنوط تاتی حسب النموذج الذى رسماه كما فى شکل -٩(‏ ؛) . الذی یعرف 
الصادر الرئيسية للمتطلیات التی تحتاج إلى استحابه من الجائب الانسانی (الفرد) . وهذه التطلیات - كما بری الکاتبان - قد 
تکون متطلبات خاصة بالمنظمة نف پا مثل : مراعید العمل . وطبيعة التنظیم الزائدة کالالتزامات الاجتماعية مع 
الزرجه أو الزوج أر الاطفال ‏ وقد تضم هذه الطالب التنظيمية عوامل آخری كالحاجة للانجاز وكذلك محددات عناصر الذات 
العلا للفرد . 
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نکل ۱ 1-٩‏ ) 
مصادر الضفوط فى منظمات العمل 





نشدان الشارکة فى اتخاذ القرارات 








R. Baron, Behavior in Organization, Allyn, Bacon inc., Boston , 1984, p. 284. 


() , 1 : , 
كما بوصم الباحتان chs‏ وكوبك ایض (۱۹۸6ع) ان كل واحد ou Lia‏ محموعه من الصادر لادارة هدة التطلیات t‏ مثل : 
المعلرمات حول الطلوب رشروطه ومتطلباته , وكذلك المهارات والقدرات فى السلوك المطلوب عند الاستجابة للمتطلبات : وهذه تسیر Gin‏ 
إلى جنب مع تاريخ حياتنا البيولوجية والنفسية (ص (Y‏ , الشكل (5- ۵) . 


~V{V- 


مکل ( ۹ے ۵ ) 
ماشیه الضغوط عند ) كويك وكوبك ) 1۸4م 











متطلیات الد ور . 
المتطليات الفیزیرلرجیه 
التطلیات ال خصی LLII‏ ۲ 


التطلبات التنظيمية الاضافية : 
(الزاندة) 





الصایر الفردية «دارة التطلیات : 


; المعلومات‎ e 
. المبارات والقدرات‎ © 
نظام التانيد الاجتماعى‎ e 





انتقال التسط بواسطه نظام الحهاز 


الملاقات Gayl‏ . 
العلاقات مع JULY?‏ 

© السئولیات الاجتماعة . 
متطلیات الدات . 


* تاريخ الحیاة البيولوجية . 
e‏ تاريخ الحا GaP‏ . 








> المصدر‎ 
Quick & Quick , 1984, .م‎ 4 


LS‏ یری الباحتان آن نظام تایدنا الاجتماعى مهم كمصدر للمعلومات , كما هو الحال مع ارتياحنا العاطفی فى أثناء التعامل مع 
المتطلبات الختلفة . وهذه المصادر تزرد كل فرد بأد وات ضرورية لادارة متطلبات الحياة . إن كل فرد ‏ كما يقول الباحثان - يعرض 
استجابات عديدة للمتطلبات التى تواجپه : فالاستجابة السلوكية لمتطلب ما هی مجموعة من الحركات الأساسية الملاحظة (المشاهدة) 
التى تتخذ عند الاستجابة للمطلوب . فإذا طلب منك أن تعد تقریرا يوم الأحد القادم وأنت فى يوم الاربعاء , فإن استجاية سلوكك يمكن 
أن تعمل وتنشغل به خلال Ube‏ الأسيوع لکی تنهيه فى الوقت المحدد . إن البديل الآخر لاستجابتك السلوكية يمكن أن يكون فى تركك 
العمل والفياب عنه حتى يوم الاننین الفادم . وادعانك انك مریض ولم تتمكن من انجازه خلال الوقت الحدى . 


: الاستجابة الفكرية رالماطفية‎ =k 

وبجانب الاستجاية السلوكية هناك كما يرى الباحثان ‏ استجابة نفسية . وهذه الاستجاية تأخذ طابع الاستجابة القكرية 
والعاطفية . ومثال ذلك فى JOU‏ السابق أن تشعر - عند طلب المدير منك إعداد التقرير فى يوم الأحد ‏ بالحماس والإيجابية نحو إنجازه 
pe E ae‏ ا العقرين قن لوعن لدو | قاس PEPE al‏ ك 
وقد تکون استمابتك النفسية هی آن تفضب أو تشمر بالضیق أن مدم الارتیاح , لانك قد تری أن طلب pall‏ هذا یژش فی وقتك 
ومتطلبات اسرتك والتزاماتك معيا 


TEA -—‏ ب 


مصادر الضفوط فى النظمات ؛ 
الضنوط هی ۔ LS‏ عرفنا - عدارة عن تحارب الفرد هم العديد من المواقف والنتطلنات > لذلك cos‏ متطلبات عديدة نواجهها الفرد قى 
حياته Gag‏ سواء فى النزل أو فى العمل أو فى الحياة العامة . وسوف تتحدث فى هذا الجزء من هذا الفصل عن مصادر الضفوط 
فى منظمات العمل . 
۳ )-\( ` 
اریعه مصادر رنسبه للضفخوط . فی ` 
١‏ متطلبات المهام , ۲ - متطلبات الأدوار . ۲ - المتطلبات الفیزبولوجية . ] - المتطلبات الشخصية الداخلية . 
ويوضح الجدول )١ - ٩(‏ مصادر الضصنوط فى النظمات ١‏ 
Lass,‏ بلی توضيح ليده المصادر 7 
مصادر boial!l‏ فى منظمات العمل 
متطلبات المهام متطلبات الاد رار 
تصنيف آلپن مراع الدور 
أعمال المديرين الرسل الخارجى 
تطور ونمو GEI‏ المرسل الداخلی 
أعمال الروتين دور الشخص 
نشاطات نطاق الحدود الدور الداخلی 
تقویم الأواء 
زمادة LoS‏ العمل 
كمية العمل وزيادته 
غسوض الدور 


المتطلبات الادية (الفيزيولوجية) التطلبات الشخصية الداخلية 


الحرارة تعارض الحالات (المواقف) 


الاثارة GUS‏ الاجتماعية 
الموجات الحوتية الشخصيات 


تصميم المكتب 





: الصدر‎ 
Quick & Quick, Organizational Stress and Preventive Management, McGraw - Hill comp . 
New York , 1984 .ص‎ 19 ۰ 
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إن العمل بطبيعته هو مجموعة من المهام التى يؤديها الفرد العامل . سواء كان مديرًا أو موظفا أو عاملا . ركل مهمة تتکون من عدة 
دراسة أجريت حول أنوا ع الهن وعلاقتها بالضفوط أن مديرى الکاتب والمديرين (المشرفين) فى الإدارة الدنيا والسكرتيرين يتعرضون 
لضفرط عمل شديدة ۰ بعکس موظفى شئون الموظفين وأساتذة الجامعات » فان نسبة الضفوط تقل عتدهم . 

كما أوضحت Gals‏ قام بها فرنش''') وآخرون French et al.‏ (۱۹۸۲) - نقلا عن كويك Ob Sy‏ 1484م + ص ۲۰ - أن 
الافراد . 
- أعمال اللیرین : 
عديدة , وتقویم آداء » لذلك وجدت العدید من الدراسات والبحوت أن نسية الضفوط لاعمال الدیرین ضفف نسبه الضقوط عند ۱۲ 
مهنة من المهن الاخری . 

ریری كويك OIL Sy‏ (۱۹۸4م) أن أعمال المديرين عرضة للضفوط آکثر من غيرها من الاعمال بسبب متطلبات الوقت واتخاذ 
القرارات (ص ۲۱) . 


الأقراد الذين يعملرن تحت اداراتهم . رالصراعات التى تنشب باستمرار بين الوظفین أو بين الاقسام التی يعملون فیها . 


- تطور وتنمية الهنه : 

نجد أن الكثير من العاملن - وخصرصا الفنیین والحرقيين ‏ پبدلرن آماکن عملهم ونوعية العمل Gis‏ ایچاد عمل مناسپ معستقر 
یتطورون وینمون فيه , غير أن هذا التفبیر یترتب عليه ضفوط نقسية بسبب الرغبة فى التطور والتقدم والتمو فى المهنه , فکثیر من 
الافراد الذین يفيرون آعمالهم تصاحیهم الضفوط حتی بستقروا , كما أن بعض النظمات لاتمنح العامل أو الوظف أو الفنی وظيفة أو 
الكبيرة » حيث التنافس یکون على أشده . 


- الأعمال الروتيئية : 

إن العاملیت والوظفین فى المهن الروتینیه - آر مایسمون ب (اهل الیاقات الزرقاء) کالفنیین . لا یختلفون , كما يرى كويك وكويك , عن 
الدیرین من حيث نسبة الضبفرط , وذلك لعدة اسباب ١‏ منها أن اعمال هذه الفئة تتطلب ربط العلومات التی حصلوا عليها بالتچارب 
والخبرات التی یمارسونها » لان هذا يتطلب منهم زيادة مهاراتهم وقدراتهم وجعلها دائما فى dla‏ تحد ومتایمه » وهذا بدوره بترتب 
عليه أثار نفسية وفسیولوجية (Gore)‏ . كما أن طبيعة الاعمال الفنية (التکنولرجیة) تتطلب ذائمًا اعادة تصمیم العمل لیتواکب مع 
متفیرات البيئة ومع متفیرات التقنية ' 


- نشاطات نطاق الحدري : 

تعتير نشاطات نطاق الحنرد نشاطات عرضة للضغوط WG.‏ او الفنى الذى يعمل فى قسم ما ويتطلب عمله أن يعمل مع قسم 
أر إدارة أخرى يكون عرضة للضغرط ؛ بسبب تفير مكان العمل أو بسيب مقايلة عاملين آخرين لاول مرة ؛ أو بسبب عمله تحت إدارة 
ار مؤسسات آخرى . كذلك يضطره عمله إلى الخروج من مكان عمله إلى السوق لمقابلة زبائن آخرين أو مندويى مبیعات مختلفين , لهم 
أساليبهم وعاداتهم وسلرکهم التى تختلف عن أساليبه وعاداته ويسلركه . ويوضح كويك (a VAAL) (SL Sy‏ العوامل الرئيسية 
للنشاطات المتعلقة بتطاق الحدود التى بترتب عليها byes‏ وذلك على النحو التالی : 
١‏ - وجود متطلبات وأعمال غير روتينية 
-Y‏ تكرار الصيانة رعلاقات طويلة المدى مم أفراد فى منطمات آخری . 
- علاقات مم بيئات ديناميه معقدة . 
% - التعامل مع منطیات مختلفه حدا . 
ه - الحاجة أو LEW‏ فى ستار fis)‏ السکرتیرین) . 
1 - التقویم بمعاسر دقيقه للاداء . 
تقویم الاداء ؛ 

إن عملية تقویم الاداء تژثر فى الافراد وتسيب لهم بعض الضفوط . خصوصا أن بعض تقویم الاداء بترتب عليه مصير الافراد فى 
منطمات العمل من حيث البقاء أو الفصل من الخدمة أو تأخير الترقيات والعلاوات . 


- زيادة GUS‏ الهمل : 
تعتبر زيادة كمية العمل أحد المؤئرات فى الضفوط الرظيفية . وزيادة كمية العمل تتمتل فى زيادة الهام المطلوب إنجازفا او تعدد 
Gob‏ العمل . 


- عدم ضمانات العمل : 

من الأسباب الاخری للضفوط عدم خان العمل . وهذا ناتج من الصعویات الاقتصادية التى قد تمر بها النطمة أو الجهاز Baie‏ 
اتخفاض الیراتیات ار كثرة الموظفين وقلة الوظانف . 
يتسبب بدوره فى الضفوط التی بتعرضون لها . وتحدث مثل هذه الحالات فى بعض الدول الفربية , مثل : بريطانيا والولایات التحدة 
الأمريكية , فکتیر! ما شاهدنا حالات الاضرابات العمالية فى تلك الدرل بسبب الظروف الاقتصادية . 


۲ (۱۰) 
تعتبر متطلیات الدور السبب الثانى من أسباب الضفوط التی حددها کل من كويك وکويك (15484م). ولتطلبات الدور علاقه 
لوك الآخرين التوقم عند تحقق الابوار التنظيمية . لذلك تعنی الاد وار كما بقول كوبك وكويك .۰ التوقعات السلوكية التی بتصل بها 
مختلف الافراد والجماعات مع الفرد فى العمل » (ص ۲۷) . 


ب ۵ ۲ — 


WN 


Oy) 

ریری کاهن( ۲ وزملاژه .۵۱ Kahn et‏ (1514م ) - نقلا عن كريك وكويك (9184١م.‏ ص (YA‏ أن هناك جانبين سلبيين 
للادرار يؤثران فى نشاط النظمات » وهما : 

. صراع اللور‎ - ١ 

۲ غموض الدور 

ویمکن توضیح هذین الجانبن كما يلي : 
١‏ - صراع الدور : يحدث صراع الدور للفرد - كما یقول فان سيل وزملاؤه (۱۵۸۱م) / نقلا عن كويك وکویك ‏ ( ۱۹۸۶ e‏ 

المختلفة للسلوك . ویحدث صراع الدور فى بعض الاقسام والادارات التی لها Gok‏ بعضها ببعض , مثل : ادارة الانتاج 
Y‏ م غموض الدور : تتمثل عملية غموض اللور فى نقص أو عدم كقاية العلوسات الطلوية لسلوك الدور التوقع . وقد يحدث غموض 

الور عندما تکون أهداف ومتطلنات العمل الراد انجازه غير واضحة . ومتال ذلك أن بلتحق موظف جدید مثلا بعمل ما ویطلب منه 

عديدة فلا بدری هو أيها يعمل . 


فالتا ب التطنات الادية (الفيزيولوجية) I‏ 
تلعب البيئة المادية (الفيزيولوجية) دورا كبيرا فى صنم الضغوط فى منطمات العمل فى عصرنا الحاضر . ونعنی Gb‏ المادية 
للمكتب , التيويه ٠‏ موقع المكان . وكيا قد تسيب الضخوط للفرد العامل . 


رابعات التطلسات الشخصية الداخلية . 
یتعلق هذا الجانب من المؤثرات والسببات للضفوط بالعرامل الشخصية للافراد . إن كل إنسان له شخصیته الختلفة عن الآخرين . 
JS,‏ شخصه لپا صفانپا رخصانصيا الفريدة ٠‏ لذلك فان لتفاعل الافراد الشخصی فى منظمات العمل دوزا كبيرًا فى اتارة الضفوط 
النفسية . فهناك الأفراد نوو الشخصیات الحادة رالافراد نوو الشخصات الرنة والحساسون والتقبلون لا واتهم وذ رات الآخرين 
رالسیطرون والتساهلون والتسامحون . ۱ 
إن التفاعل الانسانی ينتج عنه ضفوط قد تکون سلبية وقد تکون مقيولة نوعا ما . والمتأمل لمتظمات العمل يجد فيها أنماطًا عديدة 
من الشخصيات العجيبة والفريية . 


الضفوط والعمل | 

لا شك فى أن الفرد الموظف يمضى ما بين ثمانى إلى عشر ساعات يوميًا فى عمله : أى بمعدل 1١‏ ساعة أسبوعيا » بمعني أن جل 
رقت الفرد يمضيه فى العمل ۰ كما أن العمل لا ينتهى عند نهاية الدوام الرسمى . بل إن الفرد يحمل همرم العمل معه فى النزل » OY‏ 
السلوك الوظيفى للفرد جزء من سلوكه العام . من هذا المنطلق نجد أن ما بتعرض له الفرد العامل فى عمله من ضغوط تؤثر فى Glia‏ 
العامة بالنزل أى بأى مكان یغشاه من هنا نجد أن حياة الفرد حلقة مترابطة يؤر بعضها فى البعض الآخر . فالتعب الذى يتعرض له 
المرء فى عمله بتتقل معه إلى الحياة النزلية . كما أن السفادة التى يجنيها من عمله تنفكس على سهادت المنزلية والعکس صحيح ؛ أى 
أن ما يمر بالفرد من مواقف أو تجارب سعيدة أو غير سعيدة فى المنزل بنعکس على عمله الوظيقى وعلى نوعية آدائه . 
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وبالقاء نظرة على ضغوط العمل من وجهة نظر بعض الباحثين فى السلوك التنظيمى نجد أن العلاقة ما بين مؤثرات البيئة العامة فى 
البيئة الإدارية للعمل هی علاقة طردية . حيث يتاثر السلوك الإنسانى بمؤثرات البينة ایجانا وسلبا . وهذا أمر ینعکس على الأداء 
الوظیفی . 

۱ ۱ ۱ ۲۰۱ 

ففی موضوع ضغوط العمل نجد قبسون وزملاءه Gibson et al.‏ (۱۹۸۲م) يطورون نموذجا یوضع العلاقة بين الوثرات فى 
الضفوط والضفوط وآثار ذلك على العمل . وهو ما يسمونه بالنموذ ج الترابط لضفوط العمل , وذلك من وجهه نظر اداریه . 
الفیزیولرچية (المادية) , عوامل الضفوط الفردية , عوامل ضفوط الجماعة » عوامل الضغوط التنظيمية . والباحتون فى هذا النموذ ح 
يركزون على تلك العرامل التی 555 فى الاداء بشکل خاص . وسنوضح فیما یلی تلك العوامل كما جاءت فى النمود ج . 


تکل )٩ - ٩(‏ 
نمودج الضفوط والعمل 


النحانج ١‏ الأشار ) 
عوامل الضفوط فى العمل 


عوامل ضفوط Tall‏ الفيزيوارجية 
(tut)‏ 


(ضوء « الضوضاء i Syl yal.‏ 
الهواء الملوث . الفروق الفرديه الضفوط 


ذهن 
p=‏ القدرة 


عوامل الضفوط الفردية : 
صراع اللور ٠‏ غموض الدور › 
كثافة وكثرة العمل , الستولية 
للناس » الحاجة إلى المهنة . 
النمو والتطور » تعميم العمل . 


على اتخاد قرارات 


عوامل ضفوط الجماعة : 
علاقة ضعيفة بزملاء العمل 


والمرءوسين والمدين . 


الذهن » التاثر , 
النمط السلوكى (أ) ؛ 


احترام الذات 





عوامل الضفوط التتظیمیة : 
6 الحاجة إلى الشارکة . 
© هکل المنظمة . 
© المستوى الوظيفى . 
©الحاجة إلى سیاسات 





Gibson et al. . Organization , 1982 , p. 151. 
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١‏ - عوامل الضفوط البيئية الفيزبولوجدة (المادية) : هی تلك العرامل GA‏ التى توّثر فى ذوى الياقات الزرقاء , وذلك لأنهم بتعرضون 
دائما إلى ضفوط مادية بحكم طبيعة عملهم » رهم العمال والمهنيون والفنيون » حيث يوضح الياحثون أن حوالى ۱۲,۰۰۰ عامل 
يموتون بشكل دورى فى حرادث صناعیه بنسبة ۵۵ يوميا و ۷ عمال كل ساعة . كما أوضحت الاحصاءات أن حرالى o‏ ملايين 
عامل یصابون بچروح بشكل دورى* . إن الضفوط التى يتعرض ليا هؤلاء العمال ‏ مثل : رجال الشرطه ورجال الطافی وعمال 
المختيرات وغيرهم - هی نتيجة لمخاطرتهم فى أعمالهم . 

۲ - عوامل الضفوط الفردية : تتمتل عوامل الضفوط الفردية فى صراع الدور بين الافراد » وكذلك فى غموض الدور , وقد تحدثنا 
عنهما فيما سبق . يضاف إلى ذلك نوع المسئوليات التى يحصل Yale‏ الأفراد . 

۳ - عوامل ضفوط الجماعة : يقصد بعوامل ضغرط الجماعة نوعية العلاقة بين جماعات العمل داخل المنظمة » مثل : درجة الثقة بين 
الجماعة , درچه التجانس » التایید فى حل المشكلات ونحو ذلك . 

4 - عوامل الضغوط التنظيمية : تتمثل عرامل الضفوط التنظيمية فى المشاركة فى اتضاذ القرارات بالنظمة . وبلعب الهيكل التنظيمى 
للمتظمة دورا فى ضقوط العمل . 


الفروق الفردية بين الأفراد ؛ 


تلعب الفروق القردية بين الأفراد دورا رئيسيا فى درجة الضفوط فى العمل , وذاك SY‏ الأفراد بطبیعتهم مختلفون فى 
استجابتهم وتاثرهم بالضغوط من فرد لآخر : فمنهم من يتحمل الضغوط ويتكيف معها ١‏ ومنهم من ينفعل بسرعه ویوثر ذلك فى أداثه 
الوظيقى . 

وقد أكد قبسون وزملاؤه فى نموذجهم المشار إليه سلفًا أهمية كل من سلوك الاقراد وخصائصهم الشخصية فى الاستجابة 
للضفوط فى مجال العمل : حيث أوضحوا أن كلا من النوع واحترام الذات يؤثر فى درجة تحمل الفرد أو الأفراد للسغرط . فقد وجد 
الكثير من البحوث والدراسات ‏ فى حالة احترام الذات - أن الفرد السعيد والراضى عن نفسه ينتج أكثر من الفرد الاقل سعادة وأقل 
رضاء . وفى حالة النوع - أى الفرق بين الذكور والإناث فى درجة الضفوط . وجدت الإحصاءات الامريكية أن KAS‏ من الرجال يمرترن 
قبل النساء . كما أن دور الرجال فى الحياة يختلف عن دور النساء . حيث وجدت يعض البحوث الامريكية أن الرجال الذين بمرترن 
بسبب المشرويات الروحية وامراض القلب أكثر من النساء . غير أن النسا- اللواتى بدآن بالانخراط فى الأعمال فى السنوات الأخيرة 
بدن یتعرضن لضفوط أكثر من تللك التى يتعرض لها اللواتى لا يعملن (قيسون وزملازو!('") , ۱۹۸۲م .ص ص ۱۵۲ - ۱۵۵) . 


الونرات الشخصيهةه فى الضفوط t‏ 
(YY) ۱‏ 
ان المؤئرات الشخصية فى الضغوط على الفرد تتمثل - LS‏ یری بارون Baron‏ (۱۹۸۲) - فى علد من الجوانت ‘ هی : 
١‏ تاأنسر تفير الحياة . 
إن ما ipl‏ على الفرد خلال حياته من أحداث ومراحل نمو ومراقف يمر بها ترش فى درجة الضفوط عليه . ومن pat‏ هذه الأحداث 
الطلاق والانفصال فى الحيأة الزوجية . آو فقدان العمل . أو الخسارة فى صفقة » أو التعرض لحادث سيارة آو اتتهاك أحد أنظمة 
القانون » أو التعرض لسجن أو مضارية مم الآخرين » ونحو ذلك من حوادث الحياة > وكذلك ما بحدث للانسان من أمراض او هزات 


- هذه الإحصاءات فى الولايات التَحدة الأمريكية‎ k 
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وقد بدأ الاهتمام فى الولايات المتحدة الأمريكية بدراسة مثل هذه الموضوعات لمعرفة درجة تاثیرها » وذلك فى أوائل الستينيات 
الميلادية من هذا القرن . حيث طرح أحد الباحثين على مجموعة من الأفراد عدد! من الاسئلة حول أهم حوادث الحياة تأثيرا . وقد 
جاءت الاستجاية كما فى جدول tues (Ya ٩(‏ أوضحت أن أهمها هو فقد الزوجة يليه الطلاق ثم الانفصال ‏ ثم وفاة أحد أفراد 
العائلة . وتدرجت نسبة هذه الموادث حتى انتهت بالإجازات وأعياد الميلاد وانتهاك القانون (بارون!'") Barons‏ » ص ۲۸۰ ) . 

ولا شك فى أن Gaal‏ هذه الأحداث قد تختلف من ab‏ إلى آخر » وذلك حسب الثقافات والحضارات واتجاهات الأفراد نحو مثل هذه 
الأحداث فى الحباة . 


أهم الأحداث فى حياة الفرد ودرجة تأثيرها فى 


وفاه الزوجه 

الطلاق . 

ااتلصال بين الزوحين . 

وفاة أحد آفراد ULI‏ القريبين 
جررح شخصية عميقة أو مرض 
زواج 

قصل من الرخظلیفه 

ac LG 

وفاة صديق عزيز 

دين yl‏ قرض 

خصومة أو مشكلة مم القاتون 
بداية عمل الزرجة أو توقفه 
خصومة مع الدير 

تفير مكان السكن ار الاقامة 
تغير فى عادة اللرم 

تغیر فى عادة الاکل 

إجازة 

عيد رأس السنة (كرسماس) 
انتهاك غير رئيسى للفانون 





> pall 
Baron , R . Behavior in Organization , Boston , 1983, p. 286. 

۳ - النمط (Í)‏ فى السلوك ورد alas‏ للضقوط u‏ 

فى الخمسينيات من هذا القرن بدأت فكرة الاهتمام بدراسة الأنماط الشخصية لسلوك الافراد من حيث العواطف والحساسية ؛ 
وذلك على بد فریدمان '' وروزنمان Fredman & Rosnman‏ . وفى عام ١۱۹۷م‏ بدأ الباحثان بالتمييز بين نمطين سلوكيين , هما : 
النمط السلوكى ( أ ) والئمط السلوكى ( ب ) . 

فالنمط التسلوكى ( أ ) أى ما يسمى حركة المواطف المركبة يتمين بالعدوانية ويحرص على الإنجاز الأكثر فى أقل وقت ممكن , 
ويحب تحدى Gall‏ ومتفيراتها وما يتعرض له من صراع ٠‏ وهو معرض للضفوط وأمراض القلب بدرجة أكبر من درجة تعرض غيره 
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الضفوط بالولايات التحدة الأمريكية ( 1۹3۷م ) 
والنمطان أ ١‏ ب فى مستوى ذكاء واحد , غير أن درجة الانفعال والحساسية متفاوتة بينهما > فهى فى النمط (1 ) أكثر منها فى 
النمط ( ب ) LS.‏ أن الأفراد فى النمط ( 1 ) عرضه لضغط الدم الرتفم ولزيادة نسبة الکلسترول وللوفاة يأمراض القلب بدرجة أكبر 
من درجة تعرض غيرهم لهذه الاخطار , كما أنهم عرضة للضنوط وللتاثر بها , أكثر من تعرض الافراد فى النمط ( ب ) لهذه الضغوط 
وللتاثر بها » وعند تعرض التمطين لحالة ضفوط واحدة يكون النمط ( أ ) عادة أكثر حرجا ویأسا من النمط ( ب ) ١‏ كما أنه فى مواقف 
الضغوط يكون أقل فعالية وقدرة على الأداء ورسم السياسات (فریدمان() وروزنمان , (SAVE‏ 


' وأثار الضصفوط فى الأفراد‎ Zal 
: إن لمؤثرات الضنوط التنظيمية نتائج وأثارًا على الافراد تتمثل فى أكثر من جانب » مثل‎ 

أ - joe‏ والنتائج السلو کية , 
تلعب العوامل التنظيمية الضاغطة دورًا فى سلوك الفرد . وتتمثل نتاتجپا السلوكية فيما يلى : 

۱ - الند خی : تزداد ظاهرة التدخين تتیجه للضغوط التتظيمية , ودلك نتیجه للفلق والتوتر اللذين تسييهما الضفوط . وهناك العديد من 
الدراسات التی آثبتت العلاقة الوثيقة بين الضفوط والتد خین . من أهمیا دراسة کونوی( ۳" وزملانه Conway et al.‏ (۱۹۸۱م) . 
عندما یتعرضون الضفرط . رقد وجد کل من بلانت Plant‏ (۱۹۷۹) » وأوجزجو OJesjo‏ (۱۹۸۰م) أن شمه علافة وثيقة بين 
الضفوط وبين إدمان الکحول ١‏ وذلك نقلا عن COLS‏ وكويك (۱۹۸4م i‏ ص ص 4۳ - )٤٤‏ . 

LY‏ تعاطی الخدرات : لم یقتصر SG‏ الضنرط على ادمان الکحول . بل تعداه إلى تعاطی الخدرات » مثل : الاروانا والکوکائین 
وغيرهما كالحبرب ونحو ذلك . 

4 - العنف وانتهال الانظمة : تتود كثير من الضفوط إلى ممارسة العنف وانتهاك الأنظمة . وخصوصا الضفوط التفسية ۰ مثل : 
الإحباط والقلق والترتر والعدوان أو الاكتئاب . فقد رجد (avd) Newman (Lo‏ فى دراسة أجريت حول العنف . أن 
العنف وانتپاك الانظمة والقوانین ینموان عادة بسبب الاحباط والعدوانية (كريك (UL Ss‏ . 1544م » ص ۵۲) . 

۵ اضطراب الوزن والشهیه : يمكن أن بنعکس اثر الضفرط على رزن الافراد , کان تزداد شهیتهم للاکل أو أن يقل وزنهم . وهذا 
التاثیر هو نفسی / جسدی نتيجة لاضطرابات فى الجهاز النقسی والعصبی الجسم . 


ب د الآشار والنتائج النفسية (السكلوجسة r C‏ 
إن الآثار والنتائج النفسية مرتبطة بشكل وثيق بالآثار والنتانج السلوكية وتتمتل الآثار النفسية فيما يلى : 

A‏ المشكلات المائلية : لاشك فى أن حداد الفرد العامل ‏ كما اسلفنا ‏ مترابطة سواء فى المنزل أو قى العمل . وما يطرأ على الفرد فى 
العمل ينفكس اتره على حياته بالمنزل فالضخوط التى بحدئها العمل تؤثر فى العلاقات العائلية : فقد یعجن الموظف عن مواجيه 
المشكلات وضغوط العمل , قببدا يسقطها فى المنزل بشكل غضب أو اصدار اوامر صعبة أو فرض سيطرة ونحو ذلك , الامر الذى 
قد يؤثر فى العلاقه الزرجية أو فى الأطفال . 

۲- اضطرابات فى النوم : تتمثل الآثار النفسية للضفوط فى اخطرابات النوم (الاتزومونیا) . كعدم القدرة على النوم بشكل منتظم . 
ولاشك فى أن اضطرابات النوم لها تأثير على المزاج وعلى الأداء فى العمل . 

Y‏ الاكتئاب : شنیب الأثار النفسيه للفغوط الأكتئاب وعدم الفدرة على الانبساط والاستمنا ع بالحياة مع الآخرين ؛ وقد تقود إلى 
الانتحار . كما بری سک( " Paykel‏ (كلاثام). 
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ج الآثار والنتائح العلاجية (الرضة الجمدية) , 
تتمثل آثار وننائج الضفوط فى المجالات الدلاجية (المرضية الجسدية) ‏ كما يراها كويك وکويك! ۲ (1544١م) ‏ فى الجرانب التالية : 

۱ - أمراض القلب : عثل ضنوط القلب والسكتة القلبية . وقد تبين من الإحصاءات فى خلال السنوات العشر الماضية بالولايات المتحدة 
الامريكية أن معظم أسباب الوفاة كانت آمراض القلب . وقد وجد Zohman Lay)‏ (۱۹۷۹م) أنه بين ۱۰۰ شاب راشد ممن 
يعانون أمراض قلب . يوجد ٩۱‏ یعانون من أثار مسئوليات العمل (كويك وکويك1 ۲ , 1584م ,ص 4ه) . 

۲ الصداع : إن التوتر والصدا ع احد اثار الضغرط التى وجدت بشکل كبير . وقد يقود هذا الصداع إلى أمراض مستعصية بصعب 
علاجيا . 

۲ - السرطان : ان للضغوط النفسية تأتیرا على حدوث حالات السرطان . 

1 - آمراض الرئتين والکبد والجلد : تزتر الضفوط وآثارها السلوكية کتعاطی الکحول وادمان الخدرات وممارسة عادة التدخین Gait‏ 
مرضيا فى کل عن الرندین والکید والجلد . 

جدول رقم ۱ ۹م CT‏ 


العوامل Aneel!‏ للوفاة فى الولایات الحمدة Rasa o il‏ ۱۹۷۸م“ 


الوفیات فى كل مائة الف النسية المئوية إلى مجموع 
من الصکان الرفيات 


ab al! 
الحوادث‎ 
الانفلونزا‎ 

البول الكرى 
امراض الكيد 
تصلب الشرايين 
الانتحار 

امراض الطفوله 


القتل 


انتقاخ الرنة 





Quick & Quick, Organizatonal Stress and Prevenlive Management , McGraw Hill, 1984 ۵ . 8 . 
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النتائج والآتار التنظيمية للضفوط . 
تلعب العلاقة بين المنظمة والفرد العامل بها دورًا مبما فى عملية الضغوط وأثارها المختلفة فى أداء الافراد داخل المنظمات , لذلك 
تظبرنتانج جودة إدارة الضغوط . أو سوء إدارتها فى منظمات العمل بشكل واضح على الأفراد وانجازاتهم داخل هذه النظمات . 
ويرى كل من كويك (YA) Quick & Quick CALS,‏ أنه من الأهمية بمکان ممرفة وفيم العلاقة الوشقة بين الأفراد 
والمنظمات وأدوارهم الرئيسية فى إدارة الضفوط , لان ثمة تبادلا اجتماعيا بين الأقراد وبين المنظمات » فكل جانب فى هذا التبادل 
يترتب عليه دور للجانب الآخر ٠‏ ويعتمد كل منهما على الاخر (ص (VY‏ . ويوضح هذان الباحثان هذه العلاقه وهذا التبادل فى الشكل 
gall. (¥ - 4)‏ نتضح فيه العلاقة بين الاألوار cae DALI‏ الأقراد والمنئلمات من sus‏ كوتهما مصادر متتادله ويقسر کل Legis‏ 


الآخر . 
تکل ( ٩ے‏ ۷ ) 
عملبة التسادل للأدوار سین الأفراد والنظمات 
المنظمة الفرد 
التطلیات - الاهداف والفایات - الحاجات المادية ( الفيزيولوجيه ( 
5 الهام والنشاطات 2 الأمن الادی 
- الامن الشخصی 
5< الاندماج 
- المعارف 
- القدرات 
التفسير (التعلیل) - الرواتب 
- المهارات 
الموارد - الفواند 
- التمو الداخلی (الكامن) 
- فرص العمل (الحرفة) 
- الحالء 
3 متطلیات العمل 
الصدر : 


Quick & Quick , 1984.9), 78. 


— YoA — 


التنرات ۱ التطیلات ) اللنظليمية للشادل t‏ 

إن كل منظمة عمل لها مهام أساسية ونشاطات محددة . وهی تسعى لتحقيق أهدافيا من خلال هذه المهام والنشاطات . وتعتبر 
هذه المهام والنشاطات مم الأهداف والفایات جوهر متطليات المنظمة التى Guay‏ من خلال الافراد ١‏ سواء كانت هذه المنظمات عامة 
تقدم خدمات للجمپور أو خاصة تقدم منتجات رسلعا الجمبرر : فقدرتبا على البقاء والاستمرارية تكمن فى قدرتها على العمل بفعالية 
وكفاءة LS)‏ وكويك . 1944م . ص (VA‏ 

والتبادل الاجتماعى للاد وار التنظيمية holy‏ الافراد فى المنتلمات يتمثل فى الموارد المتادلة لمصلحة الطرفين ١‏ مثل دفم الأجور 
والرواتب وتقديم الخدمات والمنتجات او السلم للجميزر . ومن خلال هذا التبادل للمنفدة بين الأفراد والمنظمات تحقق المنظمات أهدافها 
وغاياتيا , رتخدم غايات الأفراد وغايات الجتمم . 


التنسيرات (التعليلات) التنظيمية للتادل التعلقة بالأفراد : 

يتمثل دور الافراد فى عملية التبادل الاجتماعى مم النظمات - كما يقول كويك وكويك ‏ فى أن الأفراد لديهم موارد مختلفة 
ومتعددة , حيث يتم اختیارها للأثراد العاملين حسب مهاراتيم وقدراتيم ومؤملاتيم العلمية . كما أن لدى هؤلاء الأفراد فرص تمو 
مختلفة رفررقا فردية تمكنيم من العمل بفحالية وكفاءة لتحقيق الأهداق والنايات التی تسمی البيا المنقلمات . 


صحه | له l‏ 
یری كل من كريك Quik & Quick OLS,‏ (1544م) ‏ نقلاً عن Beer Ou‏ (۱۹۸۰ع) - أن صحة المنظمة تنمثل فى « فكرة 
الاجتماعى وخطة التطوير الرغوية للتفيير (س ص 74 ۸۰) . وهذا يعنى فى حد ذاته ‏ كما يرى الباحثان - عملية اختبار الفعاليات 
الداخلية للمنظمة وعلاقاتيا مع بيئة المهام . لصيانة تكيف النضمة ومرونتها وإنتاجيتبا . 


الآغار التنظيمية لسوء إدارة الضغوط | 
ان قدرة المنظمة على ادارة الضغوط ونتاتعها بالضبة للأفراد والمنقلمات تعنی قدرتها على التكيف والرونة والإنتاجية » وهذا بعنی 
قدرتها على المحافظة على صحنيا العامة . غير أن سوء إدارة الضغوط فى اللنظمات يترتب عليه آثار سلبية . منها الباشر ومنها غير 
المباشر . وذلك على النحو التالى . 
اس الآنار الساسرة لسو إدارة الضفوط › 
تتمتل الآثار المباشرة لسوء إدارة الضفوط فى : الفياب والتأخر والتوقف عن العمل ؛ ودوران العمل المستمر : أى عدم الاستقرار 
فى الوظيفة لمدة طويلة . كذلك تتمتل فى : نوعيه وكمية الانتاجیه والشكوى من التنظيم من قبل العاملين وحوادث العمل وعدم الاهتمام 
بهدولة الآلات (فى UL‏ الصانم) وعدم الاهتمام بالرقاية ونحو ذلك . 
ب = الآنار غير السائرة لسوء إدارة الضفوط. 
اما OGY‏ غير المباشرة لسو- ادارة الضفوط فتتمثل فى انخفاض الروح المعنوية وانخغاض الداقعية وعدم الرضاء » رضعف 
وتنعكس هذه الآثار أو النتاتج ‏ المباشرة وغير المباشرة ‏ على أداء وانتاجية رفهالية المنظمة . ويوضح الشكل ٩(‏ - ۸) الآثار 
والنتائج التنظيمية لسوء إدارة الضتوط فى المنظمات . 


— Yah — 


سكل ۱ ۹= ۸ ) 
الانار والنتانج التنظيمية لسوء ادارة الضخوط 


الآثار المباشرة LYI‏ غير الباشرة 


فقدان الحيرية 







= sang Ge روح‎ - 


e. b~- u دوافع‎ ۳ 














- عدم رضاء 
تدهرر فى الاتصال 
- انخفاض فى الاتصال التكرر 
- انخفاض فى الرسائل 
عيب فى اتخاذ القرارات . 
جودة علاقات العمل 
- عدم U‏ 
- عدم تقدير واحترام 
- حقد وعداء 
فرصة شمن 


: الصدر‎ 
Quick & Quick , 1984 . p. 76 . 


1 الضفوط فى ممنضمات العمل‎ 6 fal 
. وحساسيته وعواطفه) ومؤثرات خارجية (بيئة العمل والبيئة العامة) . لذا یکمن التعامل معها وإدارتيا بل رعلاجها فى دراسة الاسباب والمؤثرات‎ 
وسوف نتناول فيما يلى إدارة الضفوط فى منظمات العمل من جانبین , هما : الجوانب التنظيمية والجوانب الفردية (الإنسانية) » ثم‎ 
: طويلة (استراتيجية) لإدارة الضخوط‎ des نتطرق إلى‎ 
| أولاً- الجوانب التنظيمية‎ 
(1544م) أن ادارة الوقاية من الضغوط فى منظمات العمل تتطلب النظر إلى‎ Quick & Quick LS, یری کل من کويك‎ 
كما يقترح الباحتان الاهتمام بعدة جوانب تنظيمية فى سبیل ادارة‎ ١ )٩ - ٩ العلاقات الرسمیه وغير الرسمية داخل النظمه (الشکل‎ 
: الضفوط والوقایة منها . هی‎ 
الارباك أو عدم الانسجام فى تلك التوقعات . ومن ثم يقوم هؤلاء‎ LUG عن طریق سوال الافراد العاملين عن توقعاتهم . وكذلك تحدید‎ 
العاملرن بحل نقاط الارباك وعدم الانسجام بأتفسیم : وتكون النتانج : وضوح الادوار وزيادة وانسجام ادوار العمل للافراد العاملين‎ 
وتتمثل إجراءات الأدوار فى المنظمات بتحديد مجموعه الأدوار . وتعريف الأدوار . رالعمل على تطبيقها‎ (VA أنفسهم (ص‎ 
. وتجریبها‎ 


- ۲۰ - 


الجوائب الرسمية (العلنية) 


الأهداف رالفایات 
فيكل العمل رالنتلمه 
السیاسات والاجرايا ت 
رأس الال رالميزانية 
تقشة النظمه 


الجوائب الرسمية (الخفية) 


الإدراك 
الاتحاهات و'لواقف 
quill‏ 

أنماط سلوك الحماعة 
المشاعر 


نکل (Amd)‏ 
العلاقات الرسمية وغیر الرسمية 


الجوائب الواعية 


الإنكار 
النوايا 

الشعور بالفرح والنضب 
اللوك التطوعى 


الأراء 


الجوانب غير الواعية 


المشاعر 

التمييز (التفرقة) 

رد الفعل غير التطوعی 
الإدراك السامی 
العمليات النفسية 





: المصدر‎ 
Quick & Quick, 1984 . p. 189. 


نانا الجوانب الفردية والإنسانة ؛ 

۱ ان إدارة الجانب التنظيمى كوقايه من الضخوط لا يكفى وحده . بل هناك ضروره قصوى لادارة الجانب الفردی (الإئسانى) ١‏ وهو 
بتتاول سلوك القرد وصحته النفسبه والجسدیه , 

٣‏ تصمیم الهدف : ويتمثل هذا الاسلوب فى إدارة الوقاية من الضخوط فى وضع أهداف محددة لفمل الأفراد . وعندما تحدد هذه 
الاهداف تعمل على دفم وتوجبه سلوك الأفراد لأداء النشاط المطلوب . ويتم عمل ذلك بمشاركة المشرقين والعاملين فى آن واحد , 
ويقود تصميم الأهداف عادة إلى الفهم الناضج والمتيادل دبن المديرين والعاملين متى ماتم انجازه بشكل دقیق وصحيح . 

۲ التاييد الاجتماعی : ويعنى تخفيف حدة المؤثرات المادية (الفيزيولوجية) والنفسية المسيبة الضفوط , وذلك عن طريق تعديل 
الاستجابات للمطالب أو تحسين الحالة الصحية أو النفسية للفرد . والاهتدام بعلاقة الفرد العامل داخل المنظمة بزملاء العمل أو 
بالمشرفين أو بالمرؤرسين والاهتمام WIS‏ بالعلاقات الاجتماعية للفرد فى الاسرة أو فى الجماعة أو فى النادی ونحى ذلك . 

؛ . بناء القريق : ويعنى زيادة فعالية الأداء من خلال التعاون وترئيق العلاقات بين جماعات العمل . وكذلك الاهتمام Glad,‏ الجماعة فى 
سبيل تحقيق الاهداف المحددة والمرغوية . 
ريقترح كويك Quick & Quick Lys)‏ (15484م) أساليب عديدة لإدارة الوقاية من الضغوط تتعلق بالجوانب الفردية 

الإنساتية , كما فى شكل -٩(‏ ۱۰) . 


- ۲۱ - 
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تنص | eee‏ 
فياس ضفوط المنظمة 
قياس !استجابات 
عوامل التكيف للضغرط 








Wi 


المصدر : 





)٠١١-9( سكل‎ 


الوقاية من الضنوط فى النظمات ١‏ كويك و كويك 1985م ) 
























المادية 
التعط النركى 


مسج ر4 





الستر 


جماعة السسل 


الا ستجاية للضخوط Amd pil)‏ 


saal]‏ الاجتعاعى 


متطلیات pl‏ 
صراع النور 
المرسل الد لی 
المرسل الحارجى 
دور الشخص 
النور الداخلى 
su,‏ الحسل 
شور الدور 

LNI ا لتطلنات‎ 
TE 

تصعيم الکب 
SOY!‏ 










التكيف الفردى 


إدارة الوقايه 


الستری التتظیمی - ادارة الوفایه 
المتطلبات المادية وا لها 

اغ تیم ام 

ادارة المشاركة . 

جنول الاعات الرنه . 

esd gals 

تصيم الجموعات الادیه . 

متطلبات العلاقات الشخصية والهام ؛ 


الستوی االفردی - ادارة الوقاية : 
مشرات الضقرط الباشرة : 

ادارد Jil‏ الضنوط . 

آداره Gau‏ البحل . 

ادارذ أنماط الحياد . 


الاستجابات المباشرة : 


التنقر الادى 5 


تریب الرونه 


ANE 


الاعراض المباشرة : 


العلاج البقسی . 


. الطبية العلاجية‎ GL! 





ضفوط وآلام (آنار الضخو (b‏ 


الأثار اللردية لضفوط 
السلوکیات : 

ua الند‎ 

glo,‏ الکحرل 
اتخان الحدرات 
dolya!‏ 

انتپاکات الثانون 
الأثار التلسیه : 
المشكلات abli‏ 


الاضطرابات فى النوم 
الاكتئاب 

الاثار الصحية : 
الصداع 

أمراض الكيد 
أمراض الجلد 


CY!‏ التتظيمية للضفوط 
الآثار المناشرة : 
شارك f‏ ار 
التياب 

التاخر 

Jl توقف‎ 

Soll درران‎ 

علائات ‏ الاراء 

نوعب الإنتاج 

كمية الإنتاج 

الشكاوى 

الحوادث 

ترقف الآلات ‏ اصلاحبا 
انكماش الوقاية 

الاتار غير المباشرة : 
نقدان Spl!‏ 

اتحفاض الروح المعنوية 
انحقاضص edt yu!‏ 
عدن ال 

ضعن الاتصال 
القرارات الخاطئة ... الخ 





Quick & Quick, Organizational Stress and Preventive Management , 1988, pp. 300 - 301. 


- VAT - 


ويمكن تخليص هذه الاسالیب فيحا بلی : 
يرى الباحثان أن هناك ثلاث مجمرعات yi)‏ جرانب) إنسانية بمکن من خلالبا إدارة الضفوط أو الوقاية منها . وهی : 
= ادارة الإدراك pe!‏ للضفوط 1 

يختلف الأفراد فى درجة إدراكهم للمثيرات التى تحيط بهم فى مواقف الحياة . وطعب شخصياتهم ودرجه حساسيتهم دررًا فى 
والتعامل والتفكير تؤثر فى درجه الضفوط وادراکها وهذا بنعکس بدورد على الأداء فى العمل . 

كما يلعب مزاج الفرد ودرجة انبساطه أو انطوائيته وسلوکه الانسحابى من الجماعة دورا فى درجة الضخوط من حيث مقاومتها أو 
الاستسلام لها . يضاف الى ذلك النمط الشخصى للفرد إن كان من النمط (1) الحساس ale pill‏ كان من النمط (ب) البارد عديم 
التاتر السريع بالضغوط . 

تتمثل إدارة بِيئْة العمل الشخصى فى قدرة الفرد على السيطرة على عمل خلال اليوم : وفى طبيعة العمل إن كانت روتينية أم ممتعة 
وذات فرص وتحديات وابدا ع ام Y‏ . وشا Ia!‏ كان هذا الغرد قادرا على التخطيط dhad‏ بشكل Jay soe‏ وبديز Gij‏ بنجاح وفعالي 
ام لا . وكذلك فيما إذا كان هناك زيادة فى العمل تکرن مصدرا للازعاج والضغوط . دما يتطلب منه إنجان بقية عمله فى المنزل أو فى 
أوقات أخرى غير وقت العمل الأساسى . 

fas‏ ادارة نمط الحياة فى كيفية ادارة الحياة الفردية . وفيما اذا كانت إذارة الفرد لعمله الرسمى تتاثر بحياته الخاصة أو 
العكس : آی بما إذا كان عمله الرسمى Fes‏ بأسلوب حياته الخاصة فى النزل أو فى النادى أو مع الزملاء والأصدقاء , ويما إذا كان 
الفرد العامل يستمتع بوقت الراحة ام أنه يحمل عمله إلى النزل ویتاتر وقته الخاص براحت بمهام عمله . 

ويقترح الیاحثان آسالیب آخری كوقاية ثانية من الضفوط Gis.‏ مبائشرة بالاستجاية للضفوط ۰ وتتمتل هذه الاسالیب ۱ 
أ - التدریب على الراحه رالا ستجمام : 

وذلك بتوفیر Ge‏ هادئة . واتجاهات إيجابية ودفع مریح بعیدا عن المؤثرات والضفوط , مثل : الاستمتاغ بالرياضة والتسلية وتوفیر 
بینة صحية فى النزل . 
ب التنفس الفاطفی : 

ريتمثل التنفس الماطفی فى الأحاديث الودية مع الزملاء أو الاصدقاء . وفی تبادل الطرانف او النكت أو القتصص الطریفه Ji‏ 
الاخبار القرحة . كما يتمثل كدلك فى کتابة الخطابات وقراء: الصحف أو تسجیل المذكرات والانطباعات والخواطر او تاليف القصص 
القصيرة ٠‏ أو فى حفظ الطوايع والصور والآثار القديمة ۰ أو فى الفتاء و الم حك والتسلية وممارس الألعاب مع الزملاء التی تقضی 
على التوتر العاطفى ١‏ أو فى مشاهدة البرامج التلفزيونية المسلية أو سماغ البرامج الإذاعية . وخصوصا الافلام الكوميدية أو البرامج 
النوعة ونحو ذلك . ويوضسم الشكل (VV -٩(‏ عملية الاتصالات وأثرها فى الضفوط . 


35 ۲۱۲ - 


شكل ( ۱۱-۹٩‏ ) 
vane‏ 1ك تصالات حزء من ضغوط العمل 





مجلة الإدارة والتتمية . محبد التنمية الإدارية . دولة الاعارات العربية التحدة . ۲ آبریل 1540م .ص ۱۵ . 
ج- آلتنفس الفدريولوج, (المادى) : 

وید بتمتل هذا التنفس فى ممارسه النشاطات ا لحسد 45 ass‏ ممارسة التمرينات الرياضية ,1 SUSY‏ ا gl. aah at‏ | لحرى والقفز او 
السباحة أو أى نوع من آنوا Gab lls‏ البدنية وألعاب القوى التی تساعد على بتاء الجسم » وغير ذلك من آنوا غ الرياضة . 

وهناك جاتب Ai‏ بری الباحنان استخدامه كوسيلة للوقاية من الضفوط ١‏ ويتمثل ذلك فى : 


S‏ الاستشارة والعلاج النفسی ‏ متل الاستعانة ببرامع الصحة النفسية أو الاطباء والإخصائيين الفنیین . أو العلاج السلوکی أو 


۲ الرعاية الطبية : تتمثل هذه الرعاية فی العلاج . مثل : تناول العلاج أن اجراء عملیات جراخ أن العلاج الفیزیولوجی الادی 
adage)‏ کر مس ۳۱ 
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تمرين على ضفوط العمل 


se 
امتحان النمطین السلوكيين , (أ), (ب)‎ 


حتى تتعرف على تمطك السلوكى ضع دائرة على الرقم المناسب لك فى كل سؤال : 


١‏ - غير منتظم فى الواعید Yo ۶ ۲ ۲ ١‏ ۷ ۸ غير متاخر 

۲ - غير منافس ١‏ ۲ ۳۲ ۶ ۵ 1 ۷ ۸ منافس جدا 

Hue - ۲‏ حتی فى حالة وجود الضفوط ۰ ع ع 0 1 ۷ ۸ دائمًا على Joe‏ 

٤‏ - تاخذ الاشیاء فى وقت واحد ۰ ۲ ۲ ۶ Yo‏ ۷ ۸ تحاول أن تعمل أكثر من شىء فى وقت واحد 
وتفكر قيما ستفعله فیما يقد 

ه - بطىء فى عمل الأشياء ۲ ” ع 0م56 ۷ ۸ سريع فى : الأكل والمشى وغير ذلك 

۱ - تکتم مشاعرك A Yo ۶ ۳ ¥ ١‏ تعير عن مشاعرك 

۷ - لديك أشياء تستمتم بها EY ¥ ١‏ ۵ 5ع ۷ ۸ لديك أشياء قليلة تستمتم بها خار ج العمل 


اجمع درجاتك .بل - 8 اضربها × ۲ 


شرح نتائج الاختبار كما بلی : 


رقم الدرجات نوع الشخصية 
اقل من ۹٠‏ درجة ب 
AV - ۰‏ درحه o+‏ 
٠‏ - ۰۵ درجه i-‏ 
Í days \VA - ٠1‏ 
۰ فاکش +1 


* ترجمة . ناصر محمد العديلى ( الزلف ) 


- ۲7۷ — 


CPA (شم‎ 


نعاليات سلوك الحماعات : 










© سلوك الجماعه . 
ه إدارة النزاع فى منظمات العمل . 


الفصل الستا دنل 


سلوك الحماعة 





حدنث شريف 


نعنى بالجماعة اجتماع عدد من الأفراد لتحقيق أهداف مشتركة رمرغوية لتحفيق آهداف الجتمم والافراد على حد سواء . 
الجماعة فى آلابلام ؛ 
أكدت تعاليم الدين الاسلامی الحنيف أهمية الجماعة رتعاونها وتكاتفيا , لانجاز مهمات الافراد : فالاسلام يعتير المسلمين اسرة 
واحدة , كل مسلم فيها اخ لفيره , إذا حزن حزن من dal‏ الجميع , وإذا نال خير فرح له الجميع , حياتهم حياة مودة وتراحم 
وتعاطف , القوی منهم يساعد الضعیف , والغنى يعارن الفقير , والقادر يساعد g Gali‏ » وهم جميعا يد واحدة وقلب واحد . 
قال عليه أفضل الصلاة والسلام : 
٠‏ المسلمون كرجل واحد إن اشتكت عينه اشتکی كله , وان اشتكى راسه اشتكى كل > 
وقال صلى الله عليه وسلم : 
٠‏ مثل المؤمنين فى توادهم وتراحميم وتعاطفيم كمثل الجسد الواحد , إذا اشتكى منه عضو تداعى له ساثر الجسد بالسهر والحمى ٠‏ 
وقال النبى صلی الله عليه وسلم : 
+ المؤمن للمؤمن كالبنيان يشد بعضه بعضا » . 
إن التعاون والجماعة أكدهما الإسلام فى القرآن وتحادیث الرسول صلی الله عليه وسلم ۰ ومارسيما الصحابة والتابعون , TS‏ 
عليهما التراث العربى فى الشعر والنثر . يقول الشاعر العربى : 
كونوا جسیها يابنى إذا اعندی خطب ولا سفرقرا آفرادا 
تابى الرماح اذا اجتمفن تكسرا وادا افترقن تكسرت أحادا 


كما [ثبتت تجارب الآباء والأجداد Gast‏ التعارن والتكاتف فى مجالات الزراعة والبناء وتبادل وجبات النظر والمشورة . 


الجماعة والسلوك الإدارى العاص ؛ 2 

يعرف الغمرى (a YAVA)‏ الجماعة بآنها ه تجمیم لعدد معقول من الأفراد يتراوح بين انين وخمسة وعشرين فردا » ويجب أن 
أن كلا متهم يتصرف فى اطار ووفق مجموعة من البادی أو الأهدان المشتركة » (ص 58؟) . 

ويرى زهير الكايدل") (١159م)‏ أن الجماعة هى « أى صورة من صور التشكيل الجماعى الزسس على اتباع دافم الشعور بالانتماء 
إلى جماعة ممينة , وكذا دافم القبول الاجتماعى , ويحمل نوعا من الارتباط المادى والمعنوى بين أعضاء الجماعة روحدة أهدافها 
واتماهاتيا » (Age)‏ 

والجماعة يكلام آخر هی الرحدة الاجتماعية التى تحتوى على افراد لديهم قيم وانماط تتصرف ونتحكم فى سلرکیم . 

ويرى برنارد باس( (aya. Y) Bass‏ أن الجماعة هي « تجمم عدد عن الأفراد لتلبية حاجات فردية لكل متهم من خلال هذا 


التجمع » (ص {VA‏ 


عناصر الجماعه : 
بتحليل الجماعة نجد أنها تشتمل على العناصر التالية : 
١‏ - انها تحتوى على اكثر من شخص . 
۲ - أن العلاقة بين اعضاء الجماعه تكون مستمرة ودائمة . 
۳ - بعض أعضاء الجماعة أكثر Su‏ من غيرهم . 
٤‏ - هذه الجماعة لديها (أنماط وقيم) تقوم بترشيد السلوك فيما بين أعضاء الجماعة . 
ه - هناك أهداف ميمة تخدم هذه الجماعة . 
1 - اعضاء الجماعه يدركون أنفسهم كرحدة متميزة . 
۷ - الاتصال بين الجماعة يكون له معنی . 
A‏ - التلاحم والتناسق بين أوجه نشاط الجماعة . 


إن الهدف من وجود الجماعة هو إشباع حاجات أفرادها ۰ للوصول إلى الأهداف المشتركة والمرغوية . 


سلوك العلاتات سین الا فر اد فى الجماعه : 
یری شوتز Schutz‏ - نقلا عن هودجز واألتمان!!) Hodgeus & Altman‏ (۱۹۷۹) - أن علاقات الافراد فى الجماعات تبنی 
على أساس ۰ درجة التوجه نحو الآخرین » من قبل الفرد . من خلال اعتقاد أن ممیزات الفرد تقرر احتیاجاته والآخرين فى الجماعة من 
Gab‏ الاحتیاجات التبادلية للجماعة من الفرد من ناحية آخری . 
ویری شوتز أن درجه التوجه نحو الأخرین تقرر بتفاعل ثلاث حاجات أساسية . هی : 
(أ) حاجة الاتضمام أو التفاعل ١‏ 
وهی حاجة البعض الى الانضتام والاندماج فى الجماعة أو مم الآخرين والتفاعل مع آنشطتيم Jai Lio.‏ البعض !خر التقليل 
من هذا التفاعل والاندماج » أو يفضل الهزلة أو التكتم فى تفاعله مع الأخرین . 
(ب) حاجة العاطنفة والحب أو الصداقة | 
وهى حاجة البعض الى التودد إلى الأفراد الآخرين أو التقارب الوجدائى مم الأفراد الآخرين فى الجماعة . بیتما يفضل البعض 
وهی حاجة بعض الافراد إلى السيطرة والتأثير والهيمنة على الخلروف البینی» المحيطة ؛ بما فيها الأفراد الذين 
يتعامل الفرد معهم. بينما لا يريد البعض الآخر السيطرة أو الهيمئة على الآخرين » بل يفضلون الاستقلالية والاعتماد على 
الذات(* . 


ويوضح الشکل (۱۰ - ۱) تعبیرات التصرفات . 


- (VE - 


الشکل ( ١١د )١‏ 
تعبيرات التصرفات فى نظرية فرد | درجة التوجه نحو الآخرين 


الحاچات التيارلة السلوك Ge pall‏ : السلوك المرغوب فيه : 
دين الأشخاص (التصرتات النتی ببادر بها الشخص الأحرين) (التصرفات التى بفضل الشخص أن بيادر بها 
زیظیرها الأخرون) 


عال : يبدا الفرد بالتفاعل والنشاط مع الأخرين عال : يرغب الفرد أن يكون مشمولا مم الآخرين 


منخفض : لا ola‏ الفرد بالتشاط مع الآخرين منخفض : Y‏ يرب الفرد أن يكون مشمولاً مع 
الأخرين 
> 


عمال : يرغب الفرد قى التصرف يطريقة شخصية | عال : يرغب الفرد فى أن يتقرب الأخرون منه 
تقریه من الآخرين 


منخفض : لا يرغب الفرد نس التصرف بطريقة | منخفض : ۷ برغب الفرد فى أن بتقرب منه الآخرون 


شخصية تقربه من HAT‏ بتصرفاتهم 
le‏ : يرغب الفرد فى السيطرة على الأخرين عال : برغب الفرد فى أن بسیطر عليه UDAY!‏ 


منخفض : الفرد ليس يحاجة للسيطرة على الآخرين | منخفض : لا پرغب الفرد فى أن يسيطر عليه الآخرون 





Hodgetts 8 . & Altman , S.,Organizational Behavior, Philadilphia , ۷۷ ۰ B. Saunders مه‎ . 1979 , pp 161- 162. 


حاحات الحماعة : 
للجماعة حاجات أخرى تسعى إلى اشباعها . وتتمثل هذه الحاجات ‏ كما يرى الغمرى - فى التالى : 
اس الحاحة الاحتماعية | 
وتتمثل هذه الحاجة أو الحاجات فى التالى : 
- الائتماء إلى الجماعة والمجتمم . 
- العلاقة مم الزملاء وتكوين الصداقات . 
۲ب انات الذات ؛ 
وهى الحاجة التی تسعی الجماعة من خلالها إلى تحقیق وإثبات ذوات افرادها . من خلال إشباع طموحاتهم ورغياتهم النفسیه 
ULI‏ , التی بحققون من حلالپا ذوانهم » على ضوء فدراتهم وتوقعاتهم وتطلماتهم . 
٣‏ التفهم والشاركة gl!‏ جد انبة . 
وهی الحاجة التی تفهم الجماعة من خلالها رغبات آفرادها » وتدرك مشکلاتهم وتزرع روح المشارك الوجدانية والثقة فیما بینیم 


کافراد بخدمون أهداف الجماعة الشتركة . 


— Yg — 


؟ - الجماعة کمرمد للسلوك القول t‏ 

إن دور الجماعة يتمثل كذلك فى عملية إشباع السلوك المجزى والمقبول لأقرادها ١‏ وارشادهم إلى السلوك السليم 
واللاتم . 

اتقف الجماعة عند حد اشباع الحاجات Gel Gs yl‏ عند آفرادها , فيى تسعى أيضًا إلى تفجير طاقاتيم الابداعية , وتساعدهم 
على الابدا ع والابتكار فى مجالات العمل التى يرغيونها . 
1 - الساعدة فى حل منكلات العمل ؛ 

تساهم الجماعة Cat‏ فى دراسة الشکلات التى تعترض أعضاءها . رتسعى إلى إيجاد الحلول الناجعة ليذه المشكلات . 
mY‏ الدفاع عن مصالح الأعضا.ء : 

تقوم الجماعة بعملية صيائة مصالم افرادها والدفاع عنپم كأعضاء بها . وهذا أمر بساعد على تماسك الجماعة والمحاقظة على 
قرتها (ص ص ۲۵۸ = (TW‏ 
الجماعة عن الأهداف الفردية للأعضاء الکرنن لها . وذلك لان آهداف الجماعة لا URS‏ الا بعد اتفاق أعضاء الجماعة Lge‏ 
بدرجة أو بأخرى 

ولكى تقوم الحماعة بتحقیق أهدافيا نجد أن فعالي القياده التى تمارسها تتضمن : أهداقا واضحة واتصالات dha‏ ورسائل biome‏ 
ومشاركة فعالة بين أفرادها . 

ويؤكد at‏ وشريف Shorif‏ & 5۳06 (15714م) على آهمية السمات SM‏ تميز الجماعات » مثل : المركز الاجتماعى للأعضاء 
والادوار ومجموعة القيم والقراعد السلوكية العامة التى تحكم آفرادها . حيث إن هذه القيم والراکز الاجتماعية لافراد الجماعة تحدد 


أسباب تكوين الجماعات : 
نتمثل أهم عوامل وأسباب تكوين الجماعات ‏ كما يقرم الكايد“ (۱٩٩۱م)‏ - فى الأسباب التالية : 
-١‏ القرب الکانی ؛ 
يلعب القرب المكانى ‏ والتجاور بشكل خاص - من اداء العمل اليومى أو فى السفر أو فى الحلول فى مكان ما دورًا فسی 
تكوين الجماعة . ففى مثل تلك الحالات يكون تكزين الفرد لجماعة مع أفراد مجاررين له أقرب من تكوين هذه الجماعة مع أفراد 
يعدلرن عده . 
۲- التناعل والتانیر : 
بزدی القرب الکانی للأفراد فى الجماعات إلى تاثير بعضهم فى بعض . وقد ينتج هذا التاثیر - كما يرى (الکاید) - عن التفاعل 
العملی Lai‏ سواء كان هناك تقارب مكاتى . أو تقارب عملی محض ٠‏ أو تکامل بين الأفراد لتنفيذ مهام مشتركة فیما بینهم 
(ص (VA‏ . ویوضح الشكل (۱۰ - ۲) نموذجا لجماعات عمل . 


- ۲۱/1 -= 


نکل (Fat)‏ 
جماعه عمل 





١ التمایل أو التشابه‎ ٣ 

يميل الاقراد بعضیم إلى بعض إذا كان هناك تماثل وتشابه فى الميول والطباع والحاجات . ويمكن أن تكون عناصر التشابه التى 
تجذب الفرد للجماعة عديدة , متمثلة فى الاتجاه والمعتقدات والعادات والتقاليد والجنس , مثلما تعکس الخلفية العلمية والعرفية مثل 
رثالثة من طلبة السنوات الأخيرة آومن طلبة السنوات الأولى . وقد تشمل pole‏ تشابه الجماعة عوامل أخرى كالحاجات الاقتصادية 
1 - أننطة الجماعة وأهد انها ‏ 

غالبا ما بنجذب آفراد الجماعة Gap‏ وجود أنشطة الجماعة وأهدافيا التشابهة التی يشارك Gab‏ الافراد أنفسيم لتحقیق هذه 


سواء كانت هذه الأهداف رسمية أو غير رسمیة() (ص ۲۸) . 


الخصاتص المیرة للجماعة , 
يرى الکاید (۱۹۹۱ع) أن هناك بعض الخصانص والمیزات التى تحتویها کل جماعة من الجساعات الختلفه , والتی تحدد مدی 
ديناميكيتها YS pay‏ او سكونها ومن أهم هزه الخصانص . 
اب خلفة الجماعة | 
لكل جماعة خلفيتها الخاصة . سواء كان اجتماع الأفراد الکونین لها للمرة الأولى أو كانوا يعرفون بعضيم البعض من قبل r‏ 
وبسواء کانوا يعرفون تطلعاتهم وتوقعاتهم ام OY‏ (ص )۲٩‏ . 


— ¥VV — 


t نمط الشاركة‎ m Y 
. )۲٩ جانب واحد أو من جانبین أى أكثر بين الفرد والقائد ویالعکس (ص‎ 
تعكس الاتصالات ونوعها مدى حيوية الجماعة وديناميكيتيا : كما أنها تعتبر عنصرًا! مميزا للجماعة ودلالة على مدى مشاركة‎ 
. المكوئين للجماعة  فى أنشطتيا وللوقوف على نوعبه اتصالات الجماعة‎  دارفالا‎ 
+ التلاحم داخل الجماعة‎ - $ 
» مقايل « التقليديين » و « المحدثين‎ ٠ القدماء » مقابل « الجدد »و« المحافظين‎ ٠ أو توافر الشللية والتكتلات. مثل‎ » GE « نحن »بدلا من‎ « 
. ونحو ذلك‎ 
» ار « مرمح‎ » dams جو دافم" » اوه صدافه‎ TEE Ghai المقياس لانجام الجماعة , ويوصف‎ yi يعتير المناخ العام للجماعة الدليل‎ 
: ار » غير مريح ۰ . وبحدد المناخ ديناميكية الجماعه وشدور الفرد نحوها‎ plac غير رسمى » أو«‎ a او‎ 
ما يمكن عمله ومالا يمكن عمله . كما يرى الكايد‎ yh تضم كل جماعة معاییرها الثابتة لتحديد ماهو متبول أخلاقيا أو نظاميا‎ 
. )۲٩ (ص‎ 
i نمط العلا قتات الشخصية التادلية‎ om Y 
لكل جماعة هيكلها التنظیسی . كما هو الحال فى الژسسات . وقد يكون الپیکل التتظیمی هیکلا رسمیا أو غير رسمی . ویژثر هذا‎ 
الهیکل فى نشاط الجماع وسدی دينا ميكيتيا‎ 
+ الإجراءات العملبه‎ 1 
. تلك الاجراءات فى مظاهر اخری لحياة الجماعه‎ WE لانجاز مپامپا وانشطنپا . وتژثر‎ » clot وهو أن تضم کل جماعه  طرق‎ 
. )۲۰ (ص‎ CYH.. كالمشاركة والتلاحم‎ 


أنواع الحماعات : 

أظهرت الدراسات المعاصرة فى دینامیکیات الجماعات آهمية كبيرة لأنوا ع الجماعات التى يمثلها الأفراد العاملون فى المؤسسات 
العامة والخاصة . ومن آهم أنوا ع الجماعات - كما حددها الفمری( (۱۹۸۷م) - ما يلى : 
١‏ الجماعة الرممية 1 

وهی الجماعة التی يتم إنشاؤها بمقتضی قرار من سلطة رسمية أو سلطة قانونية بفرض تحقیق هدف مهين . أو لتولی بعض 
الاعمال التی تفوض اليها . ویکون لدی آفراد هدّد الجماعة عادة Ge JI‏ فى الاتصال بفضیم بیعض »> والرغبه فى العمل معا تجاه هدف 
مشترك (YVE je)‏ 


- YYA = 


العلاقات الرسمية ونشاطاتها لا تشيم فى الافراد جمیم احتياجاتهم . ومن هنا بسعی هولاء الافراد إلى تكوين هذه العلاقات غير 
الرسمية , وهی تقسم بدورها إلى ثلاث جماعات : ا) الافقية (ب) الرأسنة (ج) العشوائیة! ۳" (ص (YW‏ 


ديناميكية لوك الجماعة , 

إن دراسة سلوك الجماعة وفعاليتها ينيفى أن تكون دراسة شاملة ومن خلال خصائص الجماعة المتعددة , وذلك على ضوء الواقف 
التى تمر بها هذه الجماعة رالتى تنمثل- كما يقول سيزلاجر ‏ و رالاس Szilagyi & Wallac‏ (۱۹۸۰م) وكما يوضحها الشكل 
(١٠-؟)‏ -فى: 


CT ۰-۱۰ ( تکل‎ 















أبماد اللرد : 
. المفات الفيزيوارجية والسيرة 
- التدرات رالهارات 

- التوثعات 

- الشخصية 









البيكل (البناتی) 
الأنماط 
الحالات 
الادوار 
التماسك 








العوامل الموقلية 
الحجم ‏ الكثافة الاجتماعية 


الهام - الترکیپ 


الصدر : سيزلاجى و ولاس Szilagyi & Wallac‏ ۹۸۰م . ص ۲۲۵ . 


- YVA — 


الأبعاد الفردية . 
ان وجرد الفرد فى عضوي الجماعه يجعله Joss‏ إلى الجماع صفاته الغردية التى يكون لها SY!‏ الكبير والاکند فى سلوکیات 
الجماعه ككل . فأنماط سلوك الفرد المتنوعة من حيث كيفية ردود فعله وتقاعله مم الآخرين . وكذلك مهاراته وقدراته GE‏ تلعب نوا 
Hob‏ فى سلوك الجماعة ككل ١‏ لان الجماعة ماهی إلا مجموعة من الافراد . كما أن دراتسة Si‏ سلوك الفرد فى سلوك الجماعة مهم 
جدا للمدير » وذلك CLUS‏ التالبه : 


أ - إن صفات الفرد وخصائصه السلوکنه تحدد نشاط الجماعة . 
ج - ان صفات الفرد وخصانصه السلوکیه تحدد مدى تقاعل الفرد مع الجماعة فى عملية تحقیق الأهداف/*') (ص ص ۴ - ۲۰) . 
وتتمثل الأبعاد الفردية فيما يلى : 
١ه‏ الخلفات والخصانص النيز Gat‏ لو Ad‏ (الجسمية) 1 
وهذه تشتمل على : العمر والجنس والحجم الفیزیولوجی (الجسمی) . ولا شك فى أن لهذه الخصائص الفيزيولوجية للفرد (St‏ 
على سلوك الجماعة ككل . 
استخدام المديرين لوظفیهم فى انجاز أهداف جماعة العمل . والقيام بالمبام والواجبات على الوجه الطلوب 


يساعد تعامل الشخصية وكيفية سلوك الفرد وتفاعله مم الجماعة . الجماعة فى الوصول إلى أهدافها المشتركة . رتعامل الشخصية 
يعنى : قبول الآخرين , مقدار القلق , الانبساط والانطواء GUI,‏ بالنفس والاعتماد على النفس . الاجتماعية وغير ذلك من الخصائص 


تعتی توقعات الفرد الطريقة التى ببا يتوقع ويطمع إلى تحقیق GLA,‏ وتحقيق جهوده » على ضوء ممارساته السلوكية . ولا شك فى 
والعلاقات الشخصية والمكافأة على الأداء الجيد . إن توقعات الأفراد فى الجماعات من الجوانب المهمة التى بدأت الإدارة المعاصرة تهتم 


بها وتوليها أهمية کبیرة! "۲ (ص )2١ ١‏ . 


إن المقصود بالعوامل الوقفية هو نلك العوامل التى تؤثر فى سلوك الفرد من خلال الجماعة ؛ والتى تكون عادة موجهه ومراقية من 
قبل المنظمة التى تنتصى إليها هذه الجماعه . بحيث إن المنظمة قد تخلق حالات وعواقف تؤدى الجماعه من خلالها نورها . متل : حجم 
الجماعة . كثافتها الاجتماعية . تركيب الجماعة . الهمات التى تمارسيا هذه الجماعة . وفيما يلى عرض لكل منها : 


| ححم الجماعه 1 


ألهرت بعض الدراسات أن حجم الجماعة له تاثیر فى نشاط الجماعة رفعالياتبا وإنجازاتها ويتضح من الدراسات التى لخصها 


— YA. — 


سیزلاجی و Ory‏ (ص ۲۰۰) مايلى : 
¡ - فى الجماعة الصنيرة جدا - من شخصيين إلى أريعة أشخاص ‏ يبدو : التوتر . المواففة » والاستقسار عن رأى ١‏ بینما يقل فى 
الجماعة الأكبر التوتر وتكثر المعلومات . لكن على الجانب الاخر يظبر فى الجماعة الصفيرة أن كل فرد يلتصق أكثر فاکثر بالفرد 
الآخر Lin.‏ يكون الرأى مباشرا فى الجداعة الكبيرة . 
ب فى الجماعة المتساوية العدد تتعدد المعوبات فى التوصل إلى أغلبية . لذلك AS‏ التوتر . 
ج بظهر أعضاء الجماعة المغيرة رضاء أكثر مما يظيره أعضاء الجماعة الكبيرة » لأن العضو فى الجماعة الصفيرة يكون عنده 
حرية اکثر فى القيود النفسية . 
د تبدو العلاقة بين حجم الجماعة والانجازات غير حاسم .إلا آنه يبدو أنيا تعتمد على نوع الهام المنجزة (ص56١٠)‏ . 
T‏ - الكانه الا جتماعية t‏ 
سواء كانت فيزيولوجية أو المكان (الوقم) بالنسبة لعضو الجماعة يكزن له الدور الكبير فى تحديد درجة تفاعل العضو ويظهر أثر 
الكثاقة us Sl,‏ الاجتماعبه لعضو ce Lead!‏ عندما يكون هذا العضو Yui‏ فى جماعة | لنظب . فموقم المكاتب والادارات اصیع ذا تاثير 
فى إنجاز الجماعة فى الوقت الحاضر . وتعنى GES‏ الاجتماعية بالنسبة لاعضاء الجماعة فى المنظمة المسافة الاجتماعية أو الفراغ 
ب دوع الهمات 1 
يقصد بنوع المهعات هنا أهداف iy‏ .اض المهمات التى تمارسيا الجماعة فى المنظمة . فأتواع المهمات ‏ كما يرى سيزلاجى 
ووالاس - تصنف فى ثلاث فنات - 
1 الپمات الإنتاجية . 
-o‏ ميمات النتاش 
=- مهمات حل | Oars ab‏ (ص ۲۰۸) 
لقد دلت كثير من الأبحاث ‏ كما بقول سیزلاجی و رالاس - على أن نوعية الافراد الذين بشکلون الجماعات توجد القوة التی تحدد 
سلوك الجماعة وانجازاتبا (ص ۲۰۸) . 


كما ارضحت الاراسات ان العلاقة مادن تركيب الجماعة وانجازاتیا يومف بالتجانس ار التنافر . فکلما تجانست الجماعة من 
حيث صفات آفرادعا الشخصية ‏ کالحاجات , الدوافم , الميؤل ‏ كانت نتائج الانجازات متناسقه ومتجانس . والعکس صحيح ML‏ 
للجماعه المتنافرة فى الصفات الشخصیه . 


لاشك فى أن الجماعة فى التنظیم الرسمی - كما مر بنا - تنسی وتحمل صفاتها الااخلية (الشخصیة) کافراد » وکذلك تحمل قدراتپا 
وا لاختلاف ٠‏ وهذا بتطلب بدوره مدد طویله من الوقت لتنمبه هذه الصفات . 
ویقترح سیزلاجی و والاس تموذجا لمراحل تنمیه الجماعة كما يظير فى الشكل ٠ )] - ٠١(‏ وسنحاول فیما يلى تلخیص 


- TAN - 


تأسيس الپیکل . القواعد . قنوات الاتصال . 

توضیم الملاقات . الاستقلال الداخلى يين اعضاء الجماعة . 
تعريف قواعد SSL‏ . ترضیه علاقات السلطات والسئولیات . 
تنمية خطة لتحقيق الهدف . 


تعريف وحل الصراع الداخلى . 


توضیه أكثر للقواعد والأهداف والملافات الهيكلية للجماعه 
تنمية مناخ التعاون بين أعضاء المجموعة . 


النمو والإنتاجيه توجیه نشاط الجماعة نحو إنجاز الامداف . 
تنمية متابعه البيانات وتظام (التفذية العکسیة) لانجاز واداء المهام . 
تتمبة التماسك بين shal‏ المجموعة . 


التقییم والرقابة تاکید دور القيادة فى التسبيل والتقبيم والتنذية العكسية . 
تعديل وتجدید وتقریه ادوار الاستقلال الداخلی للمجموعه . 
Lb!‏ الجماعه دواغم قوية نحو تحقیق الأهداف . 





الصدر سیزلاجی و والاس . السلوك التتظليمى والاداء . ۱۰۸۰ . س (YAY‏ 


| ظهور آلسوجیه‎ -١ 
: عندما بلتقی الافراد لاول مرة فى جماعة , تتمیز هذه الرحلة کسلوك باتها‎ 
. بداية لاتماط اتصالات‎ 1 
. ب - نمو وتعارف للاستقلال الداخلى بين الافراد الأعضاء فى الجماعة‎ 
. معرفة شخصية لبتاء هيكل الجماعة وأهدافها‎  ج‎ 
. د التعبير عن التوقعات‎ 
. )۲۱۱ (ص‎ Oe as تبادل القبول بين الأعضاء‎  ه‎ 
1 الشكلات الداخليهة‎ Jobs m T 
تأتى حلول المشكلات كمرحلة ثانية , وهی تعنى حلول المشكلات التى تظير فى الرحلة الاولی - مرحلة التقاء أفراد الجماعة بعضهم‎ 
بینهم من صراعات تفهم بعضهم للبعض الا خر . وهذه الرحله تتطلب وعدا داخليا بالعلاقات الشخصيه‎ eas ببعض لارل مرة - وما‎ 
هذه‎ fia الداخلية ويابعاد السلوك الإتسانى والصفات الشخصية وما تحمله من : صراعات , دوافم , واتجاهات .. الخ . وعدم حل‎ 
. الشکلات قد لا يساعد الجماعة على الوصول إلى أهدافها المشتركة وعلى الإنجان السليم‎ 


- YAY — 


تعرف هذه المرحلة بأنها نشاطات الجماعة الموجهة مياشرة لتحقيق أهداف الجماعة . ويتم هذا بواسطة تماسك الجماعة والمشاركة 
فى الرأى والافکار وتبادل التابعة والتغذية العکسية ۰ وكذلك اكتشاف الفعالیات والمشاركة فى الرأى والأفكار رات العلاقة لاتجاز 
عضو فى هذه الجماعه 1 كذلك تمتاز بالرضاء التام نهو تحقيق الأهداف المشتركة . 

تأتی هذه المرحلة AUS‏ مراحل تنمية الجماعة » و هی تعنی تقييم إنجازات الفرد والجماعة . و يتم هذا بواسطة تماسك الأنماط 
السلوكية فيما بينها » وتقوية الاستقلال الداخلى للجماعة ۰ وكذلك بتقوية بناء الجماعة وتنويم التفذية العكسية ( ص ۲۱۱ ) . 


الأبعاد الهيکلية (النائية ) : 


ان دراسة فعالية الجماعة يجب أن تؤخذ على اعتبار نشاطاتها الجماهية , عبر فترة طويلة من الزمن خلال أنماط سلوكية فى 
العلاقات الانسانية ليذه الجماعة ؛ لعرفة مدی تحقیق أهداف الجماعة المشتركة . 


هيكل الجماعة ونظرية الإنجاز . 

تتطلب معرفة هیکل الجماعة القاء الضوء على (حدی النظریات التی تناولت هذا الوضوع بشی» من التفصیل . وهذا النظرية 
تسمی : « نظرية ستوقدل لبناء الجماعة و الانجاز » كما فى شكل ( ۱۰ - ۵ ) . و تهتم هذه النظرية بالافراد الذين بصنمون عضوية 
الجماعة و یساهمون فیها . 


تکل ( ١۰‏ ۵ ) 
نظرية ستوقدل (۱۹۵۹م) نی هيكل الجماعة وإنجازاتها 


مدخلات عضو الجماعة المتفيرات الترسطة مخرجات آلجماعه 
( السلوكيات ) ( الهيكلية ) ٠‏ ) الانچازات ) 





Szilagyi & Wallace , 1980 , م‎ . 4 . 


— YAY — 


وتشتمل نظرية ستوقدل Stogdill‏ - كما وضحها سیزرلاجی و والاس ( ص۲۱۳ ) - على الابفاد التالية : 
# مدخلات الفرد العضو ( السلوكيات ) . 
# التفیرات التوسطة ( الهيكل ) . 
# مخرجات الجماعة ( الإنجازات )أ . 
وفيما يلى عرض لذلك : 
۱ - مدخلات الفرد العضو ( السلوكيات ) 1 
تظهر مدخلات الفرد العضو فى سلوکیاته التى تتمثل فى : التوقعات و التفاعلات و الانجازات . وتيدا هذه الفعالیات الثلات 


بمدخلات الفرد العضو فى الجماعة . ومن خلال المتفيرات التوسطة فى الهیکل التنظیمی للجماعة بمنظمة العمل تتحول هذه الفعالیات 
إلى مخرچات للجماعة أو ما یمسی بالانجازات . 


فالتفاعل یعنی هنا : الوقف آلداخلی للعلاقات بين الأفراد الذين بشکلون الجماعة » مدی تفاعل هذه العلاقات الداخلية على ضوء 
الواقف التی يمرون بها کأعضاء فى جماعة ومدی تأثير کل منهم فى الآخر . وبتطلب التفاعل أكثر من فرد و یحتوی على التاثیر 
التبادل فى عملية الانجازات . 

آما الانجازات فانها تعنی استجابات الافراد فى أثناء عملية التفاعل . وتتمثل الانجازات فى عملية : اتخاذ القرارات 
والاتصالات و التخطیط والتعاون فى أداء العمل . 

أما التوقعات فتعنی - كما آشرنا فیما مضی فى أثناء Goss‏ عن ديناميكية سلوك الجماعة - توقعات الفرد لما سوف یحصل عليه 
وینجزه من مهام فى سبیل تحقیق أهداف الجماعة . وما يتوقعه لادوار الجماعة وثباتها واستقرارها ( ص ۲۱۳ ) . 
۳ - التفيرات التوبطه ( الشیب‌کلجه ) 1 

وهی نتیجه لدخلات الفرد العضو السلوكية التى مر ذکرها « وتشتمل على : الهیکل الرسمی للمتظمه والأدوار التی يؤديها 
الاعضاء . 

فالییکل الرسمی بحتوی على : الفعالیات الفردية , الحاله عند الفرد وأنماطه السلوكية التی يمتاز بها . آما ميكل الانوار فيعنى 
السئولیات والسلطات المنوحه والخوله للفرد كعضو فى الجماعة ٠‏ ولا شك فى أن oud‏ الفعالیات مترايطة ومتفاونه hawn‏ مع بفص : 
فالفرد ذو الستوی العالی فى الجموعة یکون أكثر سلطة وأکثر مسئولیات فى أدائه الحماعى ‏ ( ص۲۱۶ ) . 
۲ - مخرحات الجماعة ( الإنجازات ) 1 
جيدا . وتاتى انجازات الجماعة - عادة - نتيجة للتفاعل بين أفراد الجماعة من خلال الهیکل الرسمی وهیکل الأدوار التى يقومون بها . 
كما تأتى نتيجة للتفاعل ما بين التوقعات والانجازات فى أثناء أداء الهام المناطة بجماعة العمل . 

وهكذا نجد أن نظرية ستوقدل قد ركزت على انجاز الجماعة من خلال العمليات التی تؤدييا هذه الجماعة . وعلى تفاعلات آفرادها 


تماسك الجماعة ؛ 
يقصد بتماسك الجماعة وجود الروابط القوية والاتجاهات الإيجابية والتلاحم السليم فى السلوك لتحقيق الأهداف الشترکة 


— YA — 


إن ULSI‏ يشتمل أيضًا على التفاهم السليم والتعارن المتبادل واليادف , لكى تقوم هذه الجماعة بأدوارها الطلوبة على أحسن 
وجه » من خلال المواقف المتعددة Groh All‏ هزه الجماعه . 


البعض . 


وهناك عدة عوامل ذات Uke‏ بزيادة تماسك الجماعة . وأخرى ذات علاقة بتقليل تماسك الجماعة . وهذه العوامل داخلية وخارجية › 
وفیما يلى عرض لهده العوامل . 


١‏ - العوامل الساعدة على تماسك الجماعة ؛ 


الجماعة الواحدة . التنافس الداخلى للجماعة , التقييم المحبب أو المفضل ( ص ۲۲۱ ) . 


۲ - العوامل التى JE‏ التمالك بين أفراد الجماعة ؛ 
الممتعة وغير المفيدة . التنافس الداخلى للحماعة , سيطرة آحد أفراد المجموعة . 


ریوضح الشكل ( ۱۰ - ١‏ ) العوامل المؤثرة فى تماسك الجماعة ۲۲۱( ص ۲۲۱ ) . 
نکل (Fad)‏ 
الموامل Spall‏ فى تمامك الجماعة 
عوامل زيادة التماسك 
الموافقة بين أعضاء الجماعة عدم الاتفاق بين أعضاء الجماعة 
التجاذب الشخصی ۱ حجم الجماعة 


التنافس الداخلی للجماعه التجارب غير الممتعه 


تكرار التفاعل التنافس الداخلی للجماعة 


التقييم الحيب سيطرة ast‏ أفراد المجموعة 





: الصدر‎ 
Szilagyi & Wallace , 1980 , .م‎ 221. 


الأدوار الختلفة لأعضاء الجماعات* ؛ 
تجرى فى جماعات الفصل أو جماعة النقاش عمليات متل ۰ مدى مشاركة الاعضاء فى النقاش ١‏ نوعية رأساليب القائد فى 
المجموعة ‏ اسالیب الاتصال فى الجماعة , العواطف والمشاعر التى تثور دين أعضاء الجماعة أو بينهم ويين القاند . وما إلى ذلك . 


وتختلف هده العمليات فى الواقم عن محتوى نشاط الجماع> , >â)‏ درج الباحتون والممارسون على الافتمام بمحتوی نشاط 


١‏ اعتمدنا فى هذا الجزء على GUS‏ (تقنيات ادارية حديتة) للدكتور عبدالبارى درة . دار الجیل , مكتية المحتسب . عمان ۰ ٠6‏ 1أهم/ره4خاام. 
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العمليات فى الجماعة ومن هذه الحمليات الأدوار المختلفة التى يقوم با أعضاء الجماعة , ومنهم SG‏ الجماعة نفه. 
وئمه مداخل مختلفة لاراسة وملاحظة عمليات الجماعات . ویعتبر gi‏ بين وشيتن Benne & Sheats‏ من أشير هذه الداخل 
( عبد البارى درة , ١۱۹۸م  )‏ . يمنف هذان العالان ( بين وشيتز ) آدوار أعضاء الجماعات فى تصنيفات رئيسية ثلاثة , 
أ - آدوار تحعلق بميمة الجماعة . 
ج - ادوار فردية ذاتية . 
رسوف نوضم كلا Gs‏ فيما يلى : 
t‏ _ )4( 
أ الأدوار التى تتعلى بمهمة الجماعة وترتبط بها 20 
تور هذه الأدرار حول المهمة الموكولة إلى الجماعة . ريقوم عضو أو آکتر بتسهيل وتنسيق وتوجِيه جهود الجماعة نحو أدائها 
١-المباس‏ : وفى هذا الدور یقترح العضو أنكارا او أساليب جديدة تتعلق بمهمة الجماعة أو بأهدافها . وقد تاخز الأفكار والأساليب 
جدیذا للجماعة . 
۲ - طالب المعلومات : وفى هذا الدور يطلب العضر إيضاح المقترحات ودرجة ملاءمتيا LS)‏ يطلب الحقائق والمعلومات الرسمية ذات 
الصلة بالموضوع أو القضية قيد الدرس . وطالب المعلومات قد يسال السؤال التالى : « زيد ‏ هل لديك معلومات قد تساعدنا فى 
۲ طالب الآراء : فى هذا الدور لا يسال العضو عن حقائق تتعلق بموضوع النقاش . بل عن توضيح القيم التى ترتبط بمهمة الجماعة , ' 
أو ترتبط باقتراح تقدم به عضو اخر , كما قد ترتبط باقتراحات اخری بديلة . 
؛ - معطی العلومات : فى هذا الدرر یعرض pial‏ حقائق أو تعميمات ذات مصدر رسمی أو ترتبط بخیرته . وهنا قد يقول العضو 
عبارة مثل : » يشير آخر التقارير الى مايلى ... at‏ 
يجب على الجماعة أن نتمسك به من قيم . 
5 الموضح : يقترح العضو هنا أفكارًا أو يعطى أمثلة أو يقوم بتبرير اقتراحات قدمت من قبل . كما يحاول أن يتنبا بردرد الفهل 
لاقتراح أو حل مطروح . 
۸ - المهد : يلخص المضو فى هذا الدور مناقشات الاعضاء ونشاطاتهم , بفية تمكينهم من رؤية موقعهم من الهدف العام للجماعة , 
الخطا فى البحث ... » . ۱ 
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٠‏ -المنشط : فى هذا الدور يحث العضو الجماعة على القيام يعمل أو على اتخاذ قرار . كما قد يحث الجماعه على إنجاز من مستوى 
۱ - فنی الإجراءات : بسهل هذا padl‏ عمل الجماعء aball‏ بأعمال روتيتية ٠‏ مثل : توزيم الواد ٠‏ إعادة تتظیم القاعد , تشغيل الأت 
العرض . فتح الشباييك . . . وتحو ذلك . 
۲ المسجل : يقوم هذا العضو يدور ذاكرة الحماعه . فيجل الاتتراحات او القرارات gi‏ الحاضر . 
(Ye) - |. - ‘‏ 
تنصب هذه الاد وار على الجماع کجداع» . وتهدف الي تتزيز الموائف والهارات وا اتجاهات التصله بالفمل الجماعی . والضرورية 
للمحافظه على بقاء الجماعه ووحدتها وارضاء حاجات الاعضا. فييا وتعزيز الق والتعاون بينهم . ومن هذه الادوار مایلی : 
١‏ الشجم : وفى هذا الدرر يقوم العضو بتقیل مساهدات الأعضاء راقتراحاتهم JS‏ حماسة واستحسان » وینیعث من خلال ذلك 
شعور عام بتقبل افكار الآخرين وتدسیمها . 
۲ - الموقق : ويقوم العضو فى هذا الدور بالتوسط لحل النزاعات بين الأعضاء . وهو بهذا العمل يزيل التوتر بين الاعضاء ویحافظ على 
۳ المسوى : ينصب دور هذا الدضو على دوقف صراع ذى صلة برايه آو اقتراحه : فقد بفرض أن بتنازل عن موقفه أو قد بعترف 
بخطئه . أو قد بقطم جزء | من الملريق ‏ كما یقولون - لبلتقی مم عضو أخر يختلف ممه فى الرأى فى منتصف ذلك الطريق . 
E‏ الحارس الميسر : فى هذا الدور بحاول العضو أن یبقی وسانل الاتصال مفتوحة بس الأعضاء . ويسهل اشتراكهم فى المناقشة . 
فيقول مثلا : ٠‏ لم تسمع حتى الآن gly‏ محمد ٠‏ . أو قد يقترح تحديد الزمن الذى يسمح فيه العضو بالحديث ليفسح المجال أمام 
الجميع للمشارکة . فيقول مثلا : ٠‏ اقترح أن يعطى المتحدث ثلاث دقانق فقط يعرض فييا رايه ١‏ حتى نتيح فرصة المشاركة لجمیم 
الإخوان » . 
الحماعه . ومن العاسر عد د مرات Olé‏ الافراد عن الاجتماعات ١‏ أو التزام العضو بتقدیم ورقة عمل متلا . 
1 ۔ ملاحظ الجماعات : رهنا بختفظ | paal‏ بسجلات 4 لخطلف اوحه عدلیات الحماعه ٠‏ وود إلى الجماعه بملاحظاته وارانه ليسا عدها 
على تقویم إنجازاتها . 
۷ المتابع : يتقيل العضو هتا أراد الآخرين بشکل سلبی » ويراقب الجماعة وهی تعمل » ویکون دورد دور الستمم فى الفالب . 
1 را مر (۲) 
m ¬‏ آذ‌دوار الفرديه Amm dÍ‏ , 
وهی تلك الادوار التى تتعلق يما يقوم به بعض الأعضاء p LAY‏ حاجات فردية لاتتصل يمهمة الجماعة . وتؤثر هذه الأمور سلبا 
فى دناء الجماعه ونماسکها LS.‏ تضم العراقيل والعقيات آمام تحقيقها لاهدافها . ومن هذه الأدرار ۰ 
١‏ العدوانی : يقوم العضو فى هذا الدور بانماط من السلوك قد تاخذ شک : تقلیل هيبة الأخرين وارانهم وقيمهم و معتقداتيم , الإئحاء 
يحاول العودة إلى اقتراح أو موضوع سيق للجماعة أن ناقشته أو رفضت . 
Y‏ البحث عن المركز والهيبة : وفى هذا الدور يحاول العضو أن يلفت الأنظار الى نفسه من خلال الافتخار بیطولاته وإنجازاته 
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E‏ المعترف : يستخدم العضو فى هذا الدور لقاء الجماعة . لیحدتهم عن آرانه الخاصة ومعتقداته واتجاهاته الفكرية التى لا علاقة لپا 
بمهمة الجماعة . 

اللعوب (العابث) : وهو الذى يعبر عن عدم اهتمامه يعمل الجماعة . بإيداء السخرية والممازحة والتنقل من سوضرع إلى موضوع ؛ 
أو بالخروج من قاعة الاجتماعات . 

"١‏ المسيطر المتسلط : زهو الذى يحاول أن بوکد سلطته واستعداده باستفلال الجموعة أو بعض الأعضاء . وقد باخة هذا السلوك 
التسلطی شكل الیل لدم نفسه وتأكيد هيبته وإعطاء الأوامر ومقاطعة الآخرين . وقد يتفوه بعبارات مثل : ٠‏ إننى أعرف عن هذا 
الروضوم اكثر من أى انسان آخر . . . انتى اعتقد جازما . . . ٠‏ . 
لم تتقدم فى Ghee‏ ؛ فلم لا يحاول كل متا أن يحل Udall‏ بتفسه ؟ 
ولكن رايه فى الواقم يدل على ضعف فى المنطق » . 
أهمية قصوى O ٠‏ 
الجهاز أو المؤسسة (مكان العمل) أو فى اليلد ۰ ودلك لاضفاء اهمية على حديثته . 


تطوير ادوار آلجهاعد , 
ىشىر زفبر ارکایر O)‏ (15141م) إلى أن أمستون (a SAAE) 08)0١‏ قد قام بإعادة تنظيم الأدوار التى تقوم بها الجماعات , 
أولاً- أدوار تتعلق بمهمة الجماعة | 
تهتم هذه الأدوار بالمهمة المركلة الى الجماعة : وقد قسميا امستون الى : 
١-المبادر‏ : فى هذا الدور يقترح الفرد آفکارا أو أساليب جدیدة زات علاقة يمهام الجماعة وأهدافها . 
Y‏ - الباحث عن المعلومات : یتضین هذا الدور البحث عن الحقانق والبيانات والموارد الضرورية لإنجاز مهام الجماعة , بالاضافة إلى 
الاستفسار من الخيراء لتوضيح بعض العلومات والبيانات من أجل انجاز أنشطة الجماعة (ص (F‏ 
لتوضيح بعض الأمور المعقدة ليتسنى للجماعة فهمپا واستیعابپا . من أجل آداء عمل فعال ومناسب لحل المشكلات العلمية 
المطروحة (ص (TX‏ 
E‏ المقيم : یتمثل هذا الدور فى تساؤل العضو عن مدى منطقية الاجراءات التخذة من قبل الجماعة , وهل هی Ghee‏ رتساعد على 
حسن أداء الجماعة . أم تعتبر عانقا ليا . وشنا يمكن أن يكون التقييم سلبيا اذا كان بطريقة استفزازية ار بها انتقاص من 
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شخص , مثلما يمكن أن يكون إيجابيا ؛ إذا تم بأسلوب موضوعى وبدون GL‏ حساسيات معينة : نتيجة لأسلوب التقييم البعيد 
عن الانتقاد السلبى . 


© الملخص : وهو الذی يضم الأفكار الختلف والكثيرة فى طرق دتشابپ» ومختصرة . لیشستی الاختيار الأكثر مناسية من بینها لعلاح 
مشكلة معينة (ص (T7‏ . 


سانيا - أدوار تساعد على إنناء الجماعة وصيانتها , 
تتمتل هذه الادوار فى ee‏ الموافف الايجابيه نحو الحماعه ٠‏ وتفزيز الپارات والاتحاهات المتعلقه بالفمل الجماعی - ونتصمن هده 
الاد وار : 
۱- الوانم المنسق : وهو الذى يعمل على نقليل حدة الخلافات والنزاعات بين الأعضاء وإزال التوتر فى النفاش بينهم » كا سس تخدام 
النكتة والزاح لتخفیف التوتر وتلطیف مناخ العمل . ۱ 
Y‏ الشجع : وهو القرد الذى یقوم بحث الاخرین على زيادة التشاط من خلال الاشادة بعساهماتيم . وتعزیز الاداء الجید للافراد من 
أجل زيادة الساهد؛ والشارکة فى عمل الجماعة . 
۲ الحارس : وهو الفرد المتحكم فى عملية الاتصال والتواصل داخل الجماعة ٠‏ بفتح باب المجال وإغلاقه فى الرقت المناسب ١‏ ليتمكن 
4 - الموفق : وهو الفرد الذى يوجد الحلول الرسط للتوفيق بين وجهات النظر المتباعدة . أو لحفظ ماء وجه الأفراد المتنازعين . للوصول 
إلى حلول وسط . 


نالتا الأدوار العطلة لعمل الجماعة ؛ 
وهی الادوار الفردية داخل الجماعة ونتضمن . 
بالنقانش لتاكيد سیطرته (ص (TY‏ . 

۲ العطل : یتمثل هذا الدور فى مفارضه العضو لأراء الأخرين بشکل مفالی فيه . سب التعصب او عدم التنازل عن الاراء , 
مثل : العودد إلى اراء سيق نقاشپا . 

Y‏ العدائی : وفی هذا الدرر یقوم الفرد العضو باتبا ع سلوك وتصرفات يهدف منها إلى التقلیل من هيبة الآخرين والحط من آرانهم 
ومعتقداتهم بشکل تهکمی أو استفزازی . کلوم الآخرين والجماعة بشکل عام على فشل أو قصور فى الاداء . ونحو ذلك . 

٤‏ - المفكك أر المزق : وهو الفرد الذى ۷ بشارك الجماعة أهدافيا ویکاد یکون سلبیا فى مساهسته فى الاداء الجماعی . وغالبا ما 
Ga‏ هذا الفرد من أعمال الجماعة بطريقة لا Ws‏ ودون اکتراث بسا بترتب على ذلك التصرف , وهذا pel‏ يساهم فى تمزيق 
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نکل ( ١٠ے‏ ۷ ) 
ادوار الجماعات ١‏ امستون ۱۹۸6 ) 





الصدر : زهير الکاید . ديتاميكية الجماعة , الادارة والتتمية . العدد الرایم عشر ۰ ۲ يناير ۱۹۹۱ ۰ معهد التنمية الإدارية . دولة الامارات النحدة . ص ۲۵ 


الهو امش : 


(۱) ابراهیم الفعرى . السلول الانسانی رالادارة الحديثة ١‏ دار الجامعات الصرية ۰ ۸۱۹۷۸ ۰ ص ۲۱ . 
(Y)‏ زهیر الکاید , ديناميكية الجماعة , Uaa‏ الادارة والتنمية e‏ العدد الرابم عشر ۲١‏ يناير ١115م‏ ؛ معچد التنمية الإدارية » أيو ظبی » درل 
الامارات العربية المتحدة . من ۲۱ . 
Bass, B.. Leadership, Psychology, and Organizational Behavior, New York: Hamer & Row Publishers, 1960. p. 39.‏ - 3 
Hodgetts, R. and Altman, S., Organizational 86۲2۷1۵۲, Philadphra, W. B. Saunders Company, 1979, pp. 140-143.‏ ۰ 4 


5 - Ibig. po. 161-162. 
. ۲۸۱۲ مصدر سایق . ص ص ۲۵۸ ۔‎ . gill (1) 
7 - Sheri, M. & Sherif, Social Psychology, New York; Harper & Row Publisher, 1959, p. 131. 
. ۲۸ زهیر الكايد ۰ ۱۹۹۱ . مصدر سایق . ص‎ (A) 
. ۲۸ ص‎ ١ المصدر نقسه‎ (å) 
. ۲۹ الصدر نفسه . ص‎ )۱۰( 
. ۲۰ الصدر نقسه . ص‎ )۱۱( 
. ۲۱۶ ابراهیم القبری . مصدر سایق . ص‎ )۱۲( 
. ۲۱۱ الصدر نفسه . ص‎ (NT) 
14 - Szilagyi & Wallace, Organizational Behavior and Performance, 1980, p. 202. 
15 - ibid.. pp.203 - 204. 
16 - tbid., p. 205. 
17 - Ibid., p. 206. 


18 - Ibid., p. 208. 
19 - Ibid. p. 211. 
20 - Ibid., p. 213. 
21 - lbid., p. 214. 
22 - lbid., p. 221. 

(۲۳) عبدالباری درة . تقنيات إدارية حديثة . دار الجيل . مكتبة المحتسب , عمان - الأردن ۰ 1440م ,ص ۱۵۱ . 

(۲۶) الصدر السابق . س ۱۵۲ . 

. ۱۵۵ - ۱۵) الصدر السایق ۰ من ص‎ (Yo) 

. ۱۵۷ - ۱۵۱ ص‎ Ges الصدر اسایق‎ (Y3) 

. ۲۷ ص ۲۱ ۔‎ ga. زهیر الکاید , ۱۹۹۱م . مصدر سایق‎ (YY) 
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التزاع أو الصراع يعتبر ظاهرة سلوكية إنسانية » تأتی نتيجة بعض العلاقات التى تسود تجمع الجماعات فى العمل أو فى الأسرة 
او فى النادی أو المدرسه . وينتج النزا ع أو الصراع كصدى لاحتلاف وجهات النظر أو صراع الأدوار والحاجات والرغيات 4 أو aall‏ 

ولاشك فى أن الضفوط البيئية تلعب دورا رئیسبا فى ایجاد الصراع والنزاع بين الافراد ٠‏ سواء منها الضفوط الاجتماعية أو 
الضفوط الاقتصادية , لانها تقود بدورها إلى الضغط النفسی الذى ينتج Ge‏ صراع ونزا g‏ بين الافراد . 

وقد احتل النزاع أو الصراع فى منظمات العمل مكانة خاصة فى كتب الادارة والسلوك التتظیمی فى الستوات الاخيرة , نظرا 
لزيادة الضفوط GA)‏ والتنظيمية على الافراد . 


1 El jell ساب‎ 

یعتقد فليدمان O‏ وارنولد ۸۲۳۵۱۵ & Feldman‏ ( ۱۹۸۳ ) أن صراع الجماعات الداخلی نتيجة عاملین رئيسين ( ص ۰۱۳ ) 
هما : 

انب تتسیق العمل بين الجماعات . 

۲ - أنظمة الرقاية التنظيمية . 

وسوف نوضحهدا كما يلى : 


۱ - تق الممل سن الجماعات 1 
لاشك فى أن تنظيم مهام العمل وتنسيقه یعتبران المصدر الاساسی للصرا ع التنظيمى باعتبار أن مهام العمل فى الاساس 
والفعالية فى النظمات . فأى منظمة تحتاج إلى تنسيق لهام عملها وتوزيع هذه المهام بين أغراد المنظمة العاملین ‏ ليعرف كل منهم دوره 
والهام الموكلة البه . وتقسيم المهام والعمل لا يقف عند الاقراد بل یتعداهم إلى الاقسام والوحدات والادارات » لأن توزيم المهام بين 
الأقسام يتعكس على مهام الأفراد الذين يقومون بهذه المهام . 
وساعد ذلك على تحقيق آهداف الننلمه وترجمة نشاطانها , سواء كانت هذه النشاطات خدمات تقدم لجمهور المراجهين أو كانت 
إنتاج مواد أو نحو ذلك . 


ويتمثل تنسيق العمل فى : تحديد المهام وتوضيع الأدوار وتحديد السئولیات والرقابة المرنة . 


"ب أتظمة الرقاية التنظيمية 

تعتبر أنظمة الرقابة فى منظمات العمل المصدر الثانى الرئيسى للنزاع الداخلی فى جماعات العمل . وهذا ناتج ‏ كما يرى 
فلیدمان!) وأرنولد (aVF)‏ - من الطرق والأساليب التى يتحكم بواسطتها فى أداء الجماعة وتوزيع الموارد كالمال والافراد والتجهيزات (ص 
0\0( . 

وتتمثل مشكلات نزا ع أنظمة الرقابة التنظيمية فى التالى : 
أ تداهل الموارد : لا شك فى أن جماعات العمل فى الإدارات الأقسام داخل المنظمات والأجهزة والمؤسسات يعتمد بعضها على 
البعض الآخر فى أداء العمل . غير أن اللاحظ أن طبيعة العمل فى کل قسم أو ادارة تختلف من قسم أو ادارة الى هسم أو ادارة 
أخرى . لذلك فإن تقسيم الموارد : المالية (كالميزانيات) أو البشرية (كعدد العاملين) أى الفنية (كالأجهرَة والمعدات والتجهيزات الفنية) 
بتسبب أحيانا فى حدوث يعض النزا ع داخل الجماعات أو بين الأقسام والإدارات . 
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جماعات العمل . كما أن توزيع هذه الانظمة وا لکافات قد يقود إلى بعض النزاعات أو إلى الاختلاف بين جماعات العمل وأقسام 
النظمات . ۱ 

ج ‏ النتائج التدميرية لانظمة الرقاية : تساهم أنظمة واجراءات بعض منظمات العمل بطريقة أو بأخری فى ایجاد النزاغ أو الصراع 
داخل جماعات العمل فى بعص الاقسام والادارات . وهذا دقول db Rb‏ إلى ore‏ أداء المنظمة أو الحهاز 1 سواء فى ذلك الانظم 4 
والاجراءات المكتوية أو طرق وأساليب الإدارة والاشراف أو التوجيه . 

د استخدام المنافسة كاستراتيجية للتحفيز ودفع العاملين : نستخدم بعض الأجهزة ومنظمات العمل النافسة کاسلوپ للتحفيز 
والدافعية إلى الاداء . وقد تنجح أحيائا هذه الطريقة , غير أن الملاحظ أن أسلوب المنافسة قد يقود أحيانًا أخرى إلى إيجاد النزاع 
والصراعات داخل الأقسام فى المنظمات . وینعکس هذا النزا ع على فعالية الاداء والإنتاجية » وذلك لان بعض الهام متداخلة ومشتركة 


أنواع النزاع التنظيمى . 
للنزا ع آنوا e‏ عديدة » فهناك نزاعات وصراعات بين الأفراد أنفسهم , وئمة تناقض بين الإدارات والأقسام Land‏ بيتها , كادارة 
الإنتاج وإدارة التسويق أو بين إدارة الشؤون المالية وإدارة المشتريات » وهناك نزا ع بين المديرين الاستشاريين والمديرين التنفيذيين » 
Lily‏ تناقض بين منظمات وأجهزة ومنظمات وأجهزة أخرى . 
هذا وسوف نلقی الضوء على آهم آنوا ع النزاعات والصراعات ١‏ حيث يقسم الباحثون الصراعات فى المنظمات الى أريعة نوا ع 
رئيسية  LS‏ بری Oa‏ وماير Rue & Myars‏ (15485م) - فى : 
(۱) الصراعات داخل الفرد نفسه . 
(Y)‏ الصراع بين فرد Aly‏ أو بين فرد وعده افراد ٠‏ 
(۳) الصراع داخل المنظمات كالصراع بين الإدارات . 
وفيما يلى عرض لكل نوع منها : 
آولا - الصواع داخل الفرد نفسه | 
باتی هذا النوغ من الصراغ أو الترا ع تتيجة لفدة آسیاب . منها تناقضات الفرد مع نفسه وتناقضات الفرد مع آهدافه التي يسعى 
إلى تحقتقها وتناقضاته مم الادوار الطلوية منه . 
وقد بكون للاحباطات التى بواجهها الفرد فى حياته وعمله انار سلبية فى حدوث هذا النوع من الصراع الذاتى ‏ حيث يحول عانق 
حل وسط أو بدیل آخر . ولاشك قى أن للمعوقات التی تحول دون أن بحقق الوتلف آهداقه آثارا سلبية فى معنویاته وانتاجيته ورضاه 
عن العمل الذی يؤديه . هذا ویوضم الشکل (۱-۱۱) مصادر النزاع داخل الفرد . كما حددفا ريو ومایر() Rue & Myars‏ 
(۱۹۸۲ج) . 


إن النظمة الناجحة هی التی تتعرف على حاجات وآهداف موظفیها فى سبیل تحقیقها , قبل حدوث العوانق والاحباطات التی قد 
تقود العاملین إلى عدم تحقیق آهدافهم وأهداف النظمة ذاتها . الامر الذی قد يقودهم إلى ترك آعمالهم أو إلى انخفاض معنوياتهم 
وأدائهم الوظیفی . 
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تکل (۱-۱۱) 
مصدر el jt!‏ داخل ا لفرد نفصه 


أهداف بنتائج 


أهداف 





Rue & Myars. Management: Theory and Applications, Richard Irwin inc.. 1983, p 365. الصدر‎ 


تاتض الأهراف , 
يوضع الدكتور حامد بدر!؟) (VAAN)‏ تناقض الأهداف إما بوجود نتائج سلبية للحصول على الهدف ١‏ وإما بوجود أهداف لنفس 
الفرد متناقضة (ص ۲۰۰) . وأنواع التناقض بالنسبة للاهداف هی كما دلی : 
١‏ تناقض الأهداف الايجابية : وهذا يعنى أن ثمة هدفين إيجابيين , غير أن تحقيق أحد هذين الهدفين يمنع تحقيق الهدف الآخر , 
مثل وجود AST‏ من فرصة للالتحاق بوظيفة أمام الخريج الجامعى , فيجد نفسه محتارا أيها يختار , غير أنه مایلیث أن يختار 
Y‏ تناقض بين تحقیق وعدم تحقیق الهدف : ویحدث ذلك عندما يكون آمام الفرد هدف واحد » غير أن تحقیق هذا الهدف له تتانج 
إيجابية ونتائج سلبية , فیکون لدی الفرد حيرة وتتاقض . . هل یحقق هذا الهدف أم بتخلی Ge‏ .ولاشك فى أن ثقافة الانسان 
Y‏ تناقض الاهداف غير الايجابية : وهذا الوقف يحدث عندما يواجه الفرد هدفین غير إيجابيين ولا بد له من اختیار Lasai‏ . فهنا 
سنطيق قول الشاعر العريى : «هما آمران احلاهما مر» . 


نت تضص الادوار 1 

إن الادوار التى یقوم بها الفرد يعتريها التناقض والفموض , كما هو الحال بالنسبة للاهداف . لذلك يجد الفرد نفسه دائما فى 
UL‏ صراع ونزا ع مع نفسه ومع الآخرين نتيجة لتناقض الأدوار التى یقوم بها . والادوار هذا تعنی الهام والاعمال التی یژدیها الفرد 
فى مخطف جوانب حیاته : الخاصة والعامة . فالفرد له دور الاب ورپ العائلة : وله دور الواطنة فى بلده وله دور عضوية النادی أو 
الجمعية ٠‏ وله دور یتطلبه عمله کفرد فى النظمة - سواء كان موظفا مرژسا أو رئيس قسم أو مستشارا أو فنیا . . . الخ . 

إن صراع الادوار یظهر بجلاء ووضوح فى منظمات العمل عندما تتعدد المهام والتحدیات ویتعدد العاملون فى النظمه , ققد يجد 
العامل أن دوره فى التوفیق بين هذه الأدوار التی یقوم بها داخل النظمة وخارجها صعب . غير أنه بالتنسیق والتخطیط وتنظیم الوقت 
والسلوك یمکنه التفلب على مثل هذه التناقضات . ویتمثل النزاع فى الادوار والهام بالجوانب التالية : 
أ تداخل الهام : إن تداخل مهام العمل واعتماد انجاز مهام ادارة أو قسم على ادارة أو قسم آخر یوثر فى عملية النزا ع داخل 
التنظيم بمنظمات هذا العصر . فمثلا إذا كان إنتاج إدارة مثل إدارة البحوث لا يتم کهمل منته !۷ عن طريق اداره الطباعه والنشر › 
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فان عمل البحوث يعتمد على عمل ادارة الطباعة . وعلى هذا قد pos‏ أداء إدارة البحوث بسبب تأخر الطباعة فى الأداء Gags‏ قد 
يحدث النزاع بين الإدارتين . وقد يعتمد عمل جماعة معينة على عمل جماعة أخرى . فمثلا یعتمد عمل جماعة الاداریین على عمل جماعة 
الاستشاريين yi‏ الفنيين أو المفتشين . وقد يحدث تأخر أو تعارض فى وجهات نظر هذه الجموعات , وهذا أمر ينعكس على عملية النزا ع 
بين هذه الجماعات لتداخل المهام . 
ب - غموض المهام : وهذا سيب آخر من أسباب وجود النزا غ أو الصراع داخل الجماعه فى مجال التنسيق ١‏ وهو یمتل عدم وضوح 
المهام الموكلة لكل جماعة . فمثلا متابعة قضية معينة على موظف , هل السئول عنها شئون الموظفين ام التفتيش الإدارى . كذلك مهمة 
توزيع بحوث أو کتب صدرت من إدارة البحوث , هل الذى بتولی توزيهها إدارة البحوث al‏ المكتبة آم إدارة الطباعة . ونحو ذلك . وهذه 
المشكلة المتعلقة بغموض المهام تحدث دائما بين جماعات العمل فى داخل المنظمات عندما ۷ تحدد المهام والمسئوليات بوضوح منذ 
البداية . ليعرف كل فرد أو كل جماعة أو كل قسم مهامه ومسئولياته الاساسية . 

ویحدث النزاع فى هذا الجانب بشكل كبير فى هذا العصر نتيجة تطور وسرعة نمو الأجهزة والمنظمات وجماعات العمل » الامر 
الذی یجعل المهام والسئولیات متداخلة ومركبة . بل ومعقدة لدرجة يصعب معها أحيانا تحديد من السئول عن بعض الهام . 
ج ‏ الاختلافات فى توجيه العمل : إن تعدد واختلاف مصادر التوجيه فى جماعات العمل یعتبر أحد مصادر النزاع داخل الجماعات , 
وذلك لأن هذا التعدد والازدواجية والاختلاف ينعكس على سلوك جماعات العمل ١‏ ويقود الى الاحباط والتتاقض فى أداء المهام . فمثلا 
يصدر قرار إلى جماعة عمل معينة بأداء مهمة خاصه , ثم يسدر قرار أو توجيه من مصدر آخر للقيام Cages‏ أخرى e‏ أو تحال تلك 
الهمة إلى جماعة أخرى ‏ فهذا الاختلاف فى التوجيه يؤدى إلى صعوبة عمل هذه الجماعات وأداء مهامها بكفاءة . 


تانيا - النزاع بين الأفراد أنفسهم | 

بحدث هذا النزا ع بين فرد وآخر أو بين مجموعة آفراد » نتيجة لاختلاف حاجات الافراد وأدوارهم التى يقومون بها , أو نتيجة 
لاختلاف وجهات النظر فیما بیتهم , أو لاختلاف شخصياتهم واتجاهاتهم ومعتقداتهم وقيمهم . ويوضح الشكل (۱۱ - (Y‏ العلاقة بين 
النزا ع فى الحماعات وأداء المنظمة . 

ريتمثل هذا النوع من النزا ع بداخل المنظمات فى نزاع المدير مع مرؤوسيه » أو فى صرا ع مدير استشارى مع مدير تنفيذى › أو 
فى نزاع الموظفين فيما بينهم . ويرى كثير من الباحثين والدارسين للسلوك التنظيمى أن النزاع بين الافراد العاملين فى النظمات 
ظاهرة طبيعية » GY‏ قد ينتج Ge‏ نتائج إيجابية مثل : خلق روح المنافسة والتطوير وزيادة الإنتاجية والأداء » كما أن له نتائح سلبية Pa‏ 
عدم التعاون وتأخير الإنتاج ونحو ذلك . 


تکل (Y=)‏ 
الملاقة بين النزاع فى الجماعات وأداء النظمة 


 ةليلق بطىء مع التغيرات البيئية - تحديات‎ LS 
تقبل قلیل للافکار‎ 


حركة ايجابية نحو الأهداف . 

ابداع وتفییر . 

البحث عن حل لامشکلات . 

ابتکار وتكيف سریم مع التغيرات البيئية . 





Gibson et al.. Organizations , 1982, p. 209 : الممسدر‎ 
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دالا m‏ النزاع التنظيمى أو الشيكلى : 
النظمات , متل : الصراع بين إدارة الإنناج وادارة التسويق أو دين ادارة الشنون JUI‏ واداره الشتریات او بين Gls‏ المستشارين 
وجماعة التنفیذبین ٠‏ ویکون نتيجة لبناء هیکل المنظمة , كما يرى ریو Reu & ۸۸۷۵۲6 ©) ybs‏ (۱۹۸۳م , ص (TW‏ 

ولا شك فى أن هذا النوغ من الصرا ع داخل النظمات له آثار Gaby‏ على سير العمل والانتاجية وفعالية النظمة بشکل عام . 


وسوف نلقى فیما يلى الضوء على نوع من هذا النزاع التنظيمي : ' 


النزاع بين إدارة الإنتاج وإدارة النسویی ı‏ 
غالبا ما يكون الصراع بين الادارات دات الاحتكاك المباشر أو تلك التى تقوم بتشاط متشابه أو تؤدى مهام مشتركة . ويمثل هذا 
النوع من الصراع ادارتا : الإنتاج والتسويق . 
فإدارة الإنتاج فى الصانم والشركات هدفها إنتاج السلعة . وإدارة التسويق هدفها الترويج Ghul‏ عن طريق دراسة احتياجات 
السوق البها وتسويقها . ويسمى هذا النوع من الصراع أو النزاع الصراع الهیکلی أو البنائى . 


ویمتل الشكل (۱۱ - ۲) هذا النوع من النزاغ . 


تکل OW)‏ ۳ ) 
نمودج للنزاع التنظيمى (الهیکلی) 





يختلف النزاع الاستراتیجی عن كل من النزاعات الثلاثة السابقة بأنه نزاع مخطط d‏ بينما النزاعات الأخرى هى نزاعات غير 
مخطط لها . ويعنى ذلك أنها تنمو وتظهر كنتيجة للظروف أو الملايسات التى يتعرض لها الافراد أو الاقسام والادارات فى النظمة ؛ فى 
حين أن النزاع الاستراتيجى يكون عادة نتيجة لخطة أى لهدف مرسوم منذ Gull‏ . وهو یکون - LS‏ بری ريو Rue & Myars M) Ly‏ 
sa Lal Lain - (a \4AT)‏ 5 ذاشه LoL‏ للفرد أو للحماعة» (Yvy ve)‏ , كما يسم الحصول على القائدة من خلال تقویم الأراء ٠‏ وحكون 
على شکل زيادة أو هبه من المنظمة للفرد لو لمجموعة من الأفراد أو aa yp‏ أو زيادة 5G‏ وسلطة ونحو ذلك . 
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t النزاع فى منظمات العمل‎ wagon 
Rahim )4( رحب‎ T is í حول النزاع فى منظمات العمل خلال السنوات الاضبه‎ Se pal yl على ضوء البحوث والدراسات‎ 

(1447ء) نموذجا نظريا للنزاع فى منظمات العمل » وخصوصا النزاع الشخصی الداخلى للفرد نفسه , والنزا ع الشخصی الداخلى 

بين الجماعات » والنزا ع التنظيمى (التزا ع بين الاقسام والإدارات) . ويتكون هذا النموذج من الجوانب التالية , كما أوضحها Oa,‏ 

: (VA ue: (۱۹۸۱م‎ 

١‏ - ظروف Talal)‏ : ويعنى ذلك مصادر ويدايات النزاع التنظیمی وظروف تكوبنها siias tua‏ الياحثون أن مصادر النزاع فى 
منظمات العمل قد تكون سلوكية أو تتظیمیه (هیکلیة) . وبوضح النموذج أن ثمة عوامل ديمغرافية (صفات) مثل : الجتس (النوع) . 
العمر ١‏ الستوی التعليمى , الأقدمية , وغيرها من الموامل , تساهم فى النزا ع من حيث نوعيته ومستواه وآثاره . 

۲ - التفیرات السلوكية : أوضح النسوذج أن النزاع يمكن أن بزثر فى سلوك واتجاهات ومواقف كل طرف نحو الآخر . فإذا تطور 
النزا ع بين الافراد أو الأطراف تقل الثقة بينهم وتبتعد العلاقات ويحاول كل فرد أو كل طرف إخفاء مشاعره وهحاولة تحقيق أهدافه 
دون علم الآخر » بهدف الكسب أو السيطرة على زمام الأمور أو الموقف , كما يقل الاهتمام بحل المشكلات . 
وقد تتطور المشكلات والأمور بين الأفراد والاطراف ٠‏ بحيث يعتبر كل فرد أو طرف عدوا للآخر ؛ ويصعب تقییم العلومات 

بمرضوعية , فيسعى كل فرد أو كل طرف لکسب الموقف » ويغلب على الموقف نمط الكسب أو الخسارة . ويوضح الشكل (۱۱ - ۶) 

مستوى العلاقة بين التزا ع داخل الجماعات وأداء العمل . 


(to) go 


العلاقة بين النزاع داخل الجماعات Jalg‏ العمل 


مستوی اداء LEL‏ 


مستوی p (hill‏ داخل الجماعة 





- صيفة الهيكل التنظيمى : ينعكس هذا النزاع السلوكى على العلاقات والاتصال الحر والتفاعل بين الأطراف , الأمر الذى قد يجعل 
الاتصال كتابيا فقط , كما أن النزاع قد يقود الاطراف إلى ثبنى هيكل تسوده التفاعلات غير المشجعة على التبادل الحر للمعلومات , 
فيصبح الاتصال بين الاطراف رسمیا وغير مرن . 

٤‏ - عملیات القرار : عندما یفلب على الأطراف نمط (صراع كسب - خسارة) يصهب عادة استخدام طريقة حل المشكلات لاتخاذ 
القرارات لحل خلافاتهم , وهذا بدوره يقود إلى عدم استخدام الفاوضات أو المفاوضات المتوسطة التى يفلب عليها المساومة 
والراهنة » بدل الثقة والاحترام وحل الخلافات بطريقة التعاون . 

o‏ - نتيجة النزاع : تؤثر نتيجة حل النزاع فى العلاقات المستقبلية للطرفين من حيث اتجاهات بعضهم إزاء البعض الاخز . فإذا كانت 
المساومة قد استخدمت فسيخسر أحد الطرفين ويتأثر بهذه النتيجة , وهذا أمر سوف ينفكس على حل الصراع أو التزاع مرة 
أخرى . ان مثل هذا النزاع لا بش فى اتجاهات وسلوك طرفى النزا ع فقط , بل انه یوثر فى النخلمة ككل . ویوضع الشكل (۱۱ - 
0( نموذجا للنزا غ داخل منظمات العمل . 


) ۵ mi) feo 
نمودج السزاع فى النظمة‎ 
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- ۳۰۱ 


إدارة النزاع فى منظهات العمل : 
أصبع النزاع أو الصراع التنظيمى سمة من سمات منظمات اليوم , لذا فقد اهتمت النظمات وعلماء السلوك التنظيمى بادارته 
ومحاولة إيجاد الحلول له . وقد اقترح عدد من التقنيات والأساليب لادارة النزاغ فى المنظمات . وسوف نتحدث قيما يلى عن بعض 
منها: 
١‏ حل المشكلات : یعتبر أسلوب حل المشكلات أحد تقنيات وأساليب حل النزا ع التنظيمى , وذلك لان حل المشكلات يهدف إلى خفض 
التزا ع من خلال المقايلات واللقاءات المباشرة بين أطراف الصراع وجها لوجه . 
والهدف من هذه المقابلة أو هذا اللقاء هو تحديد وحل المشكلة . وجماعة الصراع بهذه الطريقة تناقش موضوع هذا الصراع وتوفر 
معلومات حوله حتى يتم الوصول إلى قرار . وتعتبر هذه الطريقة من أنجح الحلول للقضاء على حالات الصرا ع والنزاعات المعقدة بين 
الجماعات . 
۲ - آهداف المرؤوسين (المشتركة) : يعنى هذا الأسلوب تنمية مجموعة من الاهداف السليمة e‏ وهذه الأهداف والموضوعات لايمكن 
تحقيقها الا بتعاون الجماعة . ولايمكن لبعض الجماعة أن يحقق هذه الاهداف بمفرده . فعلی سبیل المثال لاتطالب مجموعة الموظفين 
بزيادة الرواتب أو الترقیات والعلاوات فى JE‏ ظروف اقتصادية متدنية ٠‏ بل تنتظر حتى تتحسن الأوضاع فيطالبون بيزيادة الرواتب gt‏ 
بمنح ترقيات . وفى مثل هذه الظروف الحسنة يمكن للمنظمة أن تستجيب لمطالبهم . 
ویوضع الشكل (۱۱ - 7) نموذجا لإدارة النزاع . 
Y‏ = توسیع آلوارد : حيث إن محدردية الوارد تعتبر - كما آشرنا ‏ من آسیاب حدوث النزاع التنظیمی ١‏ لذلك بساعد السعی إلى زيادة 
الموارد » سواء كانت GIG‏ أو فنية أو آفرادا عاملین » على حل مشكلة النزاع . ۱ 
E‏ التوافق والتکامل : بعتبر التوافق أو التکامل من أحسن الاسالیب والتقتیات لحل النزاعات فى النظمات , لانه يعمل على التوفیق بين 
التناقضات الختلفه التی لایضحی فيها أى طرف من الاطراف فى جماعات النزاع . وهذا التوافق بتعکس على جمیم آطراف النزاغ . 
ه ‏ الحل الوسط : ویعنی الوصول إلى اتفاق بين جوانب النزاع عن طریق تنازل کل جانب للجانب الآخر عن طلباته , أو تنازل كل 
منهما عن جزء من هذه الطلبات فى سبیل الوصول إلى حل وسط بين الجانبین . 
1 - السيطرة : وتعنى تغلب أحد الاطراف على الطرف الآخر وانتهاء النزاغ . وعادة ماتلعب القوة والسيطرة دورا فى هذا الاسلوب . 


fe‏ ( ۱۱- ۱ ) نمودج لإدارة النزاع 


أنماط الاستجاية للمدیرین 
- فى الستویات العليا 


المواجبة الداخلية لإدارة النزا ع 


تجديد ١‏ 4 الآثار والنتائج 


اسباب Ac‏ ,بجي ا سك للفعاليات التنظيمية 


Richard F. Walton and John M. Dutton , The Management of Interdepartmental Conflict : A Model and Review, الصبر‎ 
Administrative Science Quarterly , March 9 . 





- ۲۲۰۲ - 


أنماط حل النزاع الخخصی الداخلى : 


اهتم كثير من الباحثين بحل النزاع الشخصی الداخلى بين الأفراد . حيث اقترحوا بعض الحلول والنماذج لحل مثل هذا النزا غ . 
فقد اقترحت فوليت (aAA £.) Follet C)‏ - نقلا عن رحيم 8۵00۸ ( 1547م ) - ثلاث طرق LoL‏ مع النزا ع الشخصى . هی . 
١‏ السيطرة . ۱ 
۲ - الحل الوسط . 
۲ - التوحد أى التکامل . 
وقد وجدت طرق أخرى لحل هذا النزاع فى منظمات العمل ۰ ومن هذه الطرق الاخری : 
١‏ التلافی ( البعد عن ) . 
۲ - القمع. 
كما اقترح كل من بليك وموتون vas)”‏ ) نموذجا نظریا لانماط حل النزاغ الشخصی الداخلی عند الافراد , تمثل فى خمسة 
أنواع , هی : 
۱- الضفط . 
Y‏ الاتسحاب . 
۲ - التلطيف . 
E‏ الحل الوسط ( الصلع ) . 
ه ‏ حل الشئله . 
ويرى بليك وموتون أن هذه الاتماط الخمسة لحل النزا ع تعتمد فى الاساس على اتجاهات ومواقف المدير : الاهتسام بالسل 
والانتاج , الاهتمام بالافراد العاملین (رحیم ”۰ ۱۹۸1 م ۰ ص ۱۷) . 
وقد قام توماس Thomas‏ )1471( بتطویر وتعدیل نموذج بلبك وموتون (AATE)‏ وصاغه بشکل آخر , حيث اقترح مفهومین 
جدیدین . هما : التعاون مثل محاولة ارضاء اهتمامات الطرف AYI‏ والتاکید مثل محاولة ارضاء اهتمامات الذات . 


وهذا يعنى أن هذا النموذج الجديد ‏ الذى اقترحه توماس ‏ یفرق بين بعدین أساسیین فى حل النزا ع الشخصى , هما : الاهتمام 
باأذات والافتمام بالآخرين . قالبعد الأول يشرح درجة محاولة اشباع القرد لاهتماماته الذاتية إن كانت Whe‏ أو منخفضة Li.‏ الیعد 
(2\4V0) Rubin & Brown‏ - تقلا عن رحيم Rahim Co)‏ )2444( - أن هذه الأبعاد تعنى بالتوجه الدافعى للفرد أثناء النزاغ 
(ص ۱۷) . 


وقد وجدت دراسات اجراها کل من ريل وتوماس © Ruble 8 Thomas‏ (۱۹۷۱م) Ge aut‏ لهذه الابعاد says‏ تم دمج 


-Y Y- 


(V=) شكل‎ 


نمودج العدين لحل النزاعات الشخصية الداخلية ( توماس 1595م ) 


الاهتمام بالذات 


عال ۳۹ 


الاهتمام بالاخرین 
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١‏ - التوحد أو الائدماج : ویعنی الاهتمام العالى بالذات ويالآخرين . وهذا مر يستئزم تعاونا بين الأطراف التنازعة للوصول إلى حل 
متفق عليه ومناسب للطرفين معا . 

۲ - الإلزام : ويعنى افتماما متخفصًا بالذات , واهتماما عالیا بالآخرين , وهذا النمط مرتيط بارضاء اهتمامات الطرف eT)‏ , 
ویتمتل فى : الكرم وإنكار الذات و طاعة الطرف الآخر . 

۳ - السيطرة : وتعنی الافتمام العالی بالذات وافتماما منخفضا باهتمامات الآخرين . وهذا النوع یعرف ب (كسب / خسارة) . 
ويعتمد على الضفط السلوکی لكسب الآخرين » وهذا الشخص المسيطر أو النافس فى جاهدا لكسب قضيته وتحقيق هدفه 
الخاص G‏ ولايمترف بحاجات أو توقعات الآخرين . 

٤‏ - التلافى (الهروب) : وهذا يعنى افتماما منخفضا بافتمامات الذات وافتمامات الآخرين على حد سواء . ويرتيط هذا السلوك 
بالانسحاپ أو التأجيل والتسويف , أو الهروب من مواقف مهددة . إن الشخص المنسحب أو المتلافى يفشل فى اشباغ حاجاته 
الذاتية واهتماماته الخاصة , ويفشل كذلك فى اشباغ حاجات واهتمامات الآخرين . ويعرف هذا التمط بالنمط أو الاتجاه غير 
الهتم بالقضايا أو الاطراف ذات العلاقة بالنزاع . 

o‏ - الحل الوسط (الصلع) : وهذا يعنى الاهتمام بالذات ويالآخرين بشكل متوسط أو بشكل متکافی . ويتمثل هذا التمط باسلوب 
bel)‏ .. وخذ) أو توزيم الفائدة والتصالم فى حل القضية أو النزاغ . إن تمط الحل الوسط يعطى أكثر مما یعطی النمط المسيطر 
وأقل مما يعطى النمط التلافی « الهارب » )55( Rahim‏ من ۱۸) . 


-Y.g- 


الأساليب الخمسة لحل النزاع فى الجماعات عند توماس وعولان ؛ 


فالانسان فى مواقف الحياة وفى أثناء تعامله مم الآخرين بغلب على سلوكه واحد من اثنين . 

. التلكيد أو الثقة : ویعنی مدى محاولة الفرد إشباع اهتماماته الخاصة‎ - ١ 

. التهاون : ويعنى مدى محاولة الفرد إشباع اهتماماته الخاصة واهتمامات الاخرین‎ - Y 
أساليب محددة لمعالحه التزاعات . ونوضح فى السطور التالیه‎ dinan ويمكن استخدام هين ا لیعدین الأساسيين للسلوك لتخديد‎ 

هذه الأساليب OY‏ 

, -المنافس : مؤكد وغير متعاون . يواصل هذا الفرد افتمامه الخاص على حساب الأشخاص الآخرين . وهذه طريقة توجيه القوة‎ ١ 
أن تدافع عن الحق الذى تؤمن‎ ١ كل واحد بستخدم أى قوة مناسبه لكسب الوضم له . والتنافس يعنى الوقوف دفاعا عن حقوقك‎ 
. بصحته أو تحاول أن تفوز‎ 

Y‏ الجامل : غير مؤكد ومتعاون ؛ وهو عكس المنافس ؛ أى أنه الشخص الذى يهمل اهتماماته لارضاء اهتمامات الآخرين . فهناك 
حدود للتضحية الذاتية فى هذه الطريقة . والمجامل ريما يأخذ صيغة إنكار الذات » أو الكرم أو الصدقة أو القبول والطاعة 
للأشخاص الآخرين عندما يصدرون الأوامر , آو يوافق على وجهات نظر الآخرين . 

۳ - المتفادى المواجهة (النسحب) : غير مؤكد وغير متعاون . هذا الشخص لا يتابع مباشرة اهتماماته الخاصة أو اهتمامات 
الآخرين ٠‏ وهو لايهتم بالصراع أو النزاع . ويمكن أن يتخذ التفادی صورة اللباقة والدبلوماسية فى القضية ٠‏ فيعمل على 

É‏ - المتهاون : موکد ومتفاون معا , وهو عكس التفادی . دسعی هذا الشخص إلى محاولة العمل مم الآخرين ليجد بعض الحلول 
التى ترضى اهتمامات الجميع . ويعنى ذلك أنه ببحث فى الموضوع أو القضية حتى يصل إلى الحلول المرضية للطرفين » ويبحث 
ومعرفة أعماق كل واحد ووجهة نظره فى الموضوع › وهذا بقرر لایجاد حلول وابتكار وسائل ومصادر أو موارد لحل المشكلة بين الطرفين . 

ه - الموفق : وسط بين التاکد والتعاون . يهدف هذا الشخص الى إبجاد حلول موافقة وناضجه وملانمة ترضى بشكل كبي ركلا 
الطرفين , وهذا النمط يقع فى وسط الطريق بين المنافس والجامل . وهو يعطى أكثر من المنافس وأقل من المجامل ؛ بمعنی أنه 
تعرض القضية أو الاراء مباشرة أكثر من أن نتفاداها , غير أنه لا تكشفها ويناقشها يعمق مناقشه المتعاون : وهو bau‏ عن 
أوضاغ وسطية لحل الخلاف . 

ویوصح الشکل (۱۱ - (A‏ هزه العناصر الخمسه لحل النرا ع التی اقترحها توماس وكولمان . 
تکل CA mi)‏ 
عناصر حل النزاع الخمسة 


التوفيق 
( الحل الوسط ) 





و ۲ - 


تفسير للأنماط الخمسة لحل النزاع التى اقترحها توماس وكولمان ١‏ 


۱ - المنافس , 

. فى حالة الظروف الحدوية السريعة الحاسمة , مثل حال الطواری‎ - ١ 

۲ - فى حال القضايا العامة التى تحتاج إلى حسم ؛ مثل : خفض التكلفة أو الميزانية أو تفير قواعد واجراءات ذات تاثير على 
المنظمة أو الجهاز أو القسم . 

۳ - فى القضايا التى تكون حيوية لرفاهية المنظمة أو الشركة » عندما يعرف الشخص ویتاکد أن ذلك صحيح . 

؛ - لكى تحمى نفسك من الآخرين . عندما تتاکد أنهم سوق يستغلون الموقف ضدك . 


اذا كانت درجتك عالية : 
١‏ - هل أنت محاط ب (نعم) الرجال ؟ 
۲ - هل الرژوسون يخشون احترام الرقض وغير متأکدبن منك ؟ 


(فى الناخ التنافسى يجب على الرء أن بسعی الى التاتیر والاحترام) 


وإذا كانت درجتك منخفضه : 
١‏ - هل تشر غالبا أن ليس لديك قوة فى الواقف ؟ 
(يمكن أن يكون ذلك لانك لا تعى قوتك التی تملكها أو لانك لا تعرف Gas‏ استخدامها أو غير مرتاح لفكرة استخدامها . وهذا ريما 
يقلل من فعاليتك بواسطة منع تأثيرك) . 


ب - المتماون : 

يستخدم هذا الثمط : 

. لایجاد حل متوحد عندما يكون حميع اهتمامات الطرفين مهمة للتوفیق بينهما‎ - ١ 

. عندما تكون غاياتك من التعلم : فحص فرضيتك الخاصه , فهم وجهات نظر الآخرين‎ — Y 
, لاستخراج توس (اضاءة) من الأفراد دوی وجهات النظر الختلفه للمشکل»‎ -Y 

+ - للحصول على ولاء بواسطه تحويل اهتمامات الأخرين الى قرار جماعى . 


اذا كانت نرجتك عالية : 

١‏ - هل تمضی وقتا طويلا فى مناقشة Glad‏ بیدو أنها لا تستحق ذلك ؟ 
(التعاون باخذ وقتا وطاقة وجهدا وربما موارد تنظيم نادرة . إن المشكلات العادية لا تتطلب حلولاً Guys‏ كل الاختلافات بين 
الافراد يمكن حسمها والقضاء عليها . ان اللجوء للتعاون واتخاذ القرارات الجماعية يستخدمان أحيانا لتلافى الخاطرة) . 
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۲ - هل سلوكك التماونی يفشل فى إيجاد استجابة تعاونية مع الآخرين ؟ 


(ان الطییع» الأولى الاستتنائية لبعض سلوكيات المتعاون ريما تجعله سهلا للآخرين 1 J‏ يستخفرا بالتعاون أو ستفلوا التقفه 


إذا حصلت على درجه منخفضة : 

١‏ - هل من الصعب عليك أن تری خلافات کفرصه التعلم أو لحل الشکلات ؟ 
(برغم أن هناك تهدیدا دائما yf‏ مفاهیم غير منتجه للنزا p‏ فإن التشائمین غير الفرقین سيحمونك من مشاهدة إمكانيات التعاون » 
وهو آمر یقودك إلى أداء ناجم ورضاء ویقود الى تعاون ناجح) . 

۲ - هل الرووسون غير موالين لقراراتك وسياساتك ؟ 
(ریما یکون اهتمامهم لیس مندمجا مع تلك القرارات أو السیاسات) . 


ج - الموفق (الحل الوسط) 

يستخدم هذا النمط : 

. عندما تكون الأهداف متوسطة الاهمية , غير أنها لاتستحق الجهد أو تمزقا داخلنا لتاکید أكثر‎ - ١ 
. عندما يكون هناك خصمان لديهما قوة متعادلة » ويتعهدان دقوة لاهداف متبادلة وكلية‎ - ۲ 

؟ - لانجاز تسوية مؤقتة لقضایا معقدة . 


. للوصول الى حلول ملائمة تحت ضفط الوقت‎ - ٤ 


, هل ترکز يشكل كبير على الجانب العملى وتكتيكات التوفيق , لدرجه أنك فى يعض الأحيان تخسر : اکبر القضايا , المبادئ‎ - ١ 
المنظمة ؟‎ days القيم , الاهداف طويلة الأمد‎ 


(یعض المناخات يمكن أن تقوض النقه الشخصية الداخلية . وتصرف الانتياة بيدا عن جدارة مناقشة القضایا) . 


إذا حصلت على درجة منخفضة : 
١‏ - هل تجد نفسك حساسا جدا أو خجلا لتكون فعالا فى مساومة القضايا ؟ 
۲ - هل تجد أنه من الصعوية عمل تحويل أو منح ؟ 
(بدون وجود صمام آمان یصعب عليك الحصول على تخلص لبق من المجادلات التبادلية والهدامة , مثل مقاومة القوة ونحو ذلك) 


د - التلافی (التسحب) 


يستخدم هذا النمط : 
١‏ - عندما تكون القضية تافهه لعبور الاهمتة . أو عندما تضفط كثير من LUSII‏ المهمة . 


-Y.V = 


۲ - عندما تدرك أنه ليس هناك فرصة لارضاء اهتمامانك » مثل أن بكون لديك قوة قليلة أو عندما تحبط بواسطة شىء يصعب عليك 
دسشلة تفييره . 
(السياسات الوظيفية , أو أحد الشخصيات الصعية) . 

. عندما يفوق التدمير الداخلی لمجابهة النزا ع الفائدة من حله‎ - Y 

. النظر ورباطة الجاش‎ Gay لكى تجعل الناس يهدؤون . لکی تخفض التوترات لمستوى الانتاج ولاسترداد‎ - ٤ 

ه - عندما يفوق جمع معلومات أكثر الفائدة من القرار العاجل . 

. عندما يستطيع الآخرون حل النزاع بقعالية أكثر‎ - ١ 

۷ - عندما تبدو القضية تمس أو تكون عرضا لقضية أساسية أخرى . 


إذا حصلت على درجة عالية : 
| هل تنسيقك يعانى لكون الافراد يصعب عليهم الحصول على مدخلاتك القضية ؟ 
۲ - هل يبدو غالبا أن الناس يمشون على «قشر البيض» ؟ 
(أحيانا يمكن تكريس كمية التدمير للطاقة للتحذير وتلافى القضايا , الدليل على أن القضايا تحتاج إلى مواجهة وحلول) . 
۲ - هل القرارات للقضايا المهمة 155 JLab‏ أو تخلف ؟ 


إذا كانت درجتك متخفضة : 

١‏ - هل تجد نفسك تؤذى مشاعر الأخْرين أو تشر العداء ؟ 
(ريما تحتاج إلى التمرن على مواجهة التحدى أو المجابهة للقضايا أو GLN‏ (الحساسية) فى صياغة القضايا فى الطرق غير 
المهددة . اللباقة غالبا هى فى تلافى التمزق الداخلى «الكامن» لمفاهيم القضايا) . 

۲ - هل تشعر دائما بالعجلة أو انفجار (انسحاق) القضايا ؟ 


(ربما تحتاج إلى تخصيص وقت أكثر لوضم الأفضليات , أن تقرر أى القضايا غير مهمة ويمكن تفویضها للآخرين) . 
هل الحامل : 
يستخدم هذا التمط 


. لوافقة الوضع الاحسن , لكى تسمم , لتتعلم من الآخرين , لترى الآخرين أنك معقول‎ . Usd عندما تعرف أنك على‎ ١ 
لارضاء حاجات الآخرين , للمساعدة على المحافظة على‎ ١ عندما تكون القضية أو الموضوع أكثر أهمية للشخص الآخر منها لك‎ - ۲ 
. علاقات التعاون‎ 


؟ - لکی تبنى سمعة اجتماعية للقضايا اللاحقة والمهمة لك . 

. عندما يدمر اكمال المنافسة فقط سبيك » عتدما تخسر‎ - ٤ 

ه ‏ عندما تكون المحافظة على الانسجام وتلافى التمزق مهمين بشكل خاص . 

1- للمساعدة فى التطوير الإدارى للمرؤووسين بواسطة موافقتهم على التجرية والتعلم من أخطائهم الخاصة . 


—Y.A-~ 


١‏ هل تعتقد أن أفكارك الخاصه واهتماماتك لا تحصل على الاهتمام الذى تستحقه ؟ 
(التأجيل الطويل لافتمامات الآخرين يمكن أن يحرمك من : التائير , الاحترام , الاعتراف والتقدير , كما يحرم المنظمة من تعليلاتك 
الکامنه) . 

۲ - هل التدریب (التهذیب) منحل e‏ 
(برغم أن قيمة التدریب فى GIS‏ يمكن أن تکون قلبلة , هناك دائما قواعد واجراءات وتعیینات تکون وبسائلها: عصيبة لك أو 
للمنظمة) . 


إذا حصات على درجة منخفضة : 
۱ هل تعانی صعوية فى بناء شعور ودی مع الآخرين ؟ 

(المجاملة فى القضايا البسيطة ذات الأهمية للآخرين تعتبر إيماءة للشعور الودى) . 
-Y‏ هل يبدو أن الآخرين يعتبرونك غير معقول ؟ 
-Y‏ هل يصعب عليك القبول عندما تخطئ ؟ 
1- هل تميز الاستثناءات الشرعية للقواعد + 


0 - هل تعرف متى ترقف أو تنهی الموضوع ؟ 


5.69 


إدارة el pall‏ من مظور اسلا می ؛ 
أوضح بدر(؟) (۱۹۸م) وجهة نظر الإسلام فى إدارة وحل النزاع » حيث يرى أن الاسلام ساهم يصقته دستور حياة قى حل 
الخلافات والنزاعات بين الأفراد . والنظرة الإسلامية للخلافات فى المنظمات تختلف - كما يقول بدر ( 1547م ) - عن نظرة أصحاب 
الفكر الاداری التقليدى حيث إن النظرة الاسلاسية للخلافات نظرة طبيعبة » بينما يرى أصحاب الفكر الاداری التقليدى أن الخلافات أو 
التناقضات فى المنظمة ظاهرة غير طبيعية وتحتل مظهرا سيئًا للمنظمة , وبالتالی ينبقى إخفاؤها أو تجنب الحديث عنها (ص ۵) . 
فالاسلام يسعى إلى حل الخلافات والتزاعات عن طريق العمل على عدم حدوثها من الأصل أو تقليلها إلى الحد المقبول . ويرضشيح 
بدر (15487م) منهج الإسلام فى ادارة الخلافات كما يلى : 
أولا ‏ الوقاية من وقوع الخلافات » خصوصا نلك التى ترجم لصفات سيئة فى شخصية الفرد » مثل : سوء الفلن بالفير , الحسد , 
pS‏ ء جحود الحق ١‏ الحقد. 
ثانيا ‏ تقديم طرق معينة لمعالجة أسباب الخلافات الأخرى التى لا ترجم لصفات سيئة فى الأقراد , ولكن ترجم لطبيعة علاقات العمل 
وتعارض المصالح أو نتيجة لاسباپ تنظيمية . 
أولا ‏ الوقاية من وقوع الخلافات . نتمثل الوقاية من الوقوع فى الخلافات بمعالجة الظواهر السيئة فى شخصية الفرد ۰ وكذلك 
بتحسين الاتجاه ذهو روح الألفة والحبة والتعاون بين الافراد » بدلا من روح الشقاق والخلاف ١‏ وذلك على النحو التالى : 
أ- معالجة الظواهر السيئة فى شخصية الفرد التى تساهم فى إيجاد بعض الخلافات (۳۱ : 
| - ينهى عن سوه الظن بالفير : 
ديأيها الذين أمنوا اجتنبوا کثیرا من الظن إن بعض الظن إثم ...» (الحجرات : ۱۲ ) . 


. )١١ : (الحجرات‎ 


: ينهى عن التكبر واحتقار الفیر‎ - ٤ 
. ) ۲۰ : أن خلقکم من تراب ثم إذا انتم بشر تنتشرون» ( الروم‎ GLI «ومن‎ 
: ينهى عن الظلم‎  ه‎ 
. ) ٤١ : «ولا تحسين الله غافلا عما يعمل الظالون , إنما يؤخرهم ليوم تشخص فيه الابصار» ( ابراهیم‎ 
۱ : ینهی عن الحاباة والحسويية‎ - 7 
. ) دولا تاکلوا أموالكم بینکم بالباطل وتدلوا بها إلى الحکام لتاکلوا فريقًا من أموال الناس با لاثم وأنتم تعلمون» ( البقرة:۱۸۸‎ 
: شرعی‎ ple ینهی عن التجسس وکشف الساوی والعایپ بفير‎ - ۷ 


Gals‏ الذين آمنوا اجتنبوا کشرا من الظن إن بعض الظن اثم , ولا تجسسوا ولا یفتب بعضکم بعضا > أبحب أحدكم أن JSG‏ لحم 
أخيه میتا فکرهتموه ٠‏ واتقوا الله إن الله تواب رحیم» ( الحجرات : ۱۲ ) . 


: ننهی عن الفش والخداع‎ A 
۱ ( ؟-١‎ : «وبل للمطففین , الذین اذا اكتالوا على الناس بستوفون , واذا کالوهم أو وزنوهم دحسرون» ) المطفقين‎ 


-Y\.- 


1 ينهى عن الغيبة : 


: ینهی عن النميمة‎ ٠ 
. ۵ ۰ : دولا تطع کل حلاف مهين , همان مشاء بنمیم» ( القلم‎ 


«... ان الله لا بهدی من هو مسرف کذاب» ( غافر : ۲۸ ) . 


ب - تقوية روح Gall‏ والتعاون بين الافراد ونبذ روح الخلاف والشقاق » حيث إن الإسلام يعمل على : 
١‏ الدفع بالاحسن حتی يقل الخلاف بين الأقراد : 
دولا تستوى الحسنة ولا السيئة » ادقع بالتی فى احسن . فاذا الذى بينك ويينه عداوة كأنه ولى حميم» ( فصلت (YE:‏ . 
۲ - خلق روح الأخوة : 
«انما المؤمنون إخوة . فأصلحوا بين أخويكم . واتقوا الله لعلكم ترحمون» (الحجرات : ٠١‏ ) . 
۳ .. خلق روح التعاون : 
«... وتعاونوا على البر والتقوى ١‏ ولا تعاونوا على الإثم والعدوان , واتقوا الله إن الله شديد العقابه ( المائدة : ۲ ) . 


£ الوقاء بالعهد : 
«وآوفوا نقهد الله اذا عاهدتم ولا تنقضو | الایمان يقد توکندها وقد pile‏ الله عليكم کفیلا ‘ ان الله يعلم ما تفعلون» (التحل : (AN‏ 
ه - خلق روح all‏ : 


قال عليه أقضل الصلاة والسلام : 
«والذی نفسی بيده لا تدخلوا Gall‏ حتى تؤمئوا Wy.‏ تمنوا حتى تحابوا , أولا أدلكم على شىء إذا تفعلوه تحايبتم ؟ أقشوا 
السلام بینکم» (رواه مسلم) . 

1 - نيذ الخلافات وخلق روح التعاون : 
«واعتصموا بحيل الله جمیعا ولا تفرقوا . واذکروا نعمة الله علیکم إن کنتم اعداء » فالف بين قلویکم فاصیحتم بنعمته اخوانا ...» 
(آل عمران :۱۰۲ ) . 


۷- الحث على تمارف الافراد بعضهم بیعض : 
«يأيها الناس إنا خلقناکم من ذکر وأنثى وجعلناکم شهوبا وقبائل لتعارفوا » إن أکرمکم عند الله أتقاكم » إن الله pale‏ خبير» 


۸ - ایجاد الودة والرحمة بين الافراد : 
«ومن GLI‏ أن خلق لکم من آنقسکم أزراجا لتسکنوا الیها وجعل بینکم مودة ورحمة , إن فى ذلك GLY‏ لقوم یتفکرون» (الروم : ۲۱) . 


نانيًا ‏ طرق المنهج الإسلامى فى إدارة الفلافات , یعرش حامد Ou‏ (۱۹۸۱ع) pai‏ هزه الطرق , ونلخصها كما يلى : 


۱ حل stall‏ بالرجوع إلى القران والسئة : «وما اختلفتم فيه من شىء فحکمه إلى الله . دلکم الله ربی عليه توکلت والیه آنیب» 
(الشوری : ۱۰) 


- ۲۱۱ بت 


- المشورة (جلسات المواجهة) : ومن أمثلتها حل الخلاف gall‏ حدث بين مجموعات ج المسلمين i‏ فى الموقف من مانعى SION‏ بعد olay‏ 


بصحة رأى «أبى بکر» » فاتيعه الجميم فى ظل روح المحبة والاخاء . 


استخدام أهداف عليا مشتركة : ویعطی بدر مثالا على ذلك الطريقة التى استخدمها الرسول (ص) فى حل الخلاف الذى نشب بين 
قبائل قريش على من تضم الحجر الاسود فى مكانه : عند إعادة بناء جدران الکعبه قيل Cems‏ رسول الله (ص) , ذلك أن الرسول 
) ص) حول بحكمته ذلك الخلاف - القائم على إصرار كل قبيلة على أن تفوز بشرف وضم الحجر الاسود وأن تمنع القبائل الاخری 
من وضعه ‏ بأن جعلهم چمیدا يحققون مصلحة مشتركة لهم جمیعا ومرضية » عن طريق وضع الحجر الاسود فى ثوبه , ثم طلب 
من كل قبيلة أن تأخذ بناحيه من الثوب , ثم رفعوه جمیعا حتى بلغ موضعه ؛ نم بنی هو عليه بيده الشريفة . فبذلك تحققت مصلحة 
مشتركة وهدف مشترك فيه مصلحة الجميع (بدر ۰ ۱۹۸1م » ص ۱۲) . 


استخدام وسیط : ویکون ذلك الوسیط طرفا محاید؛ , يرضى Ge‏ الطرفان الختلفان , مرهلا لحل الخلاف بینهم . وقد يكون هذا 
الوسیط Codd‏ محایدا أو محکما رسمیا آو قاضیا . يقول الله تعالی : 

Gly‏ خفتم شقاق بينهما فابعثوا حکما من أهله وحکما من أهلها إن بریدا اصلاحا يوفق الله بینهما . إن الله كان علیما خبيرا» 
(النساء (To‏ . 


استخدام الاچبار والقوة : وهو فرض حل معين على آفراد الفریقین الختلفین عن طريق طرف ثالث , وهذا الطرف التالث قد یکون 
رئيس الجموعتین أو الفریق أو ذا مصادر قوه آکثر . يقول سبحانه وتعالی : 

:وان طائفتان من المؤمنين اقتتلوا فاصلحوا lagin‏ فان بغت إحداهما على الأخرى فقاتلوا التى تبفی حتى تفیء إلى أمر الله . 
فإن قاءت فأصلحوا بينهما بالعدل وأقسطوا إن الله يحب المقسطين» (الحجرات 42( . 


طريقة تهدثة الموقف : وفى هذه الطريقة يقوم قائد المجموعتين اللتين يوجد بينهما خلاف بتهدئة الطرفين المختلفين , وذلك بإظهار أن 
هذا الخلاف يتبفى ألا بوجد إذا صفت التفوس ورجعت إلى روح Gall‏ والأخوة والإيمان التى تربطهم ۰ يقول الله تعالى : 
«واعتصموا بحيل الله جمیعا ولا تفرقوا , واذكروا نعمة الله عليكم إذ كنتم أعداء فالف بين قلویکم فاصبحتم بنعمته اخوانا e‏ 
وکندم على شفا حفرة من النار فانقدکم منها , کذلك يبين الله لكم GLI‏ لعلكم تهتدون» JI)‏ عمران : ۱۰۳) . 


استخدام حل وسط : يورد حامد بدر موقف الرسول (ص) فى صلح الحديبية : وذلك عندما رأى رسول الله صلی الله عليه وسلم 
فى dale‏ السادس من الهجرة أنه سوف يعتمر إلى بيت الله الحرام فى مكة . فخرج فى سبعمائة من المسلمين الى مكة معتمرين, 
ولكن لمصلحة الدعوة الاسلامية كما قررها الله سبحانه وتعالى وأعلم رسوله بها قبل رسول الله الصلح مع قريش فى الحديبية , 
برغم أنه قد يبدو أن فيه بعض التنازل من رسول الله صلى الله عليه وسلم . حيث تنازل فى صحيفة الصلع عن أن KI‏ صفته بأنه 
رسول الله » وكذلك تنازل عن GES‏ بسم الله الرحمن الرحيم . ورجم الرسول (ص) هو والمسلمون دون أن يعتمروا ذلك العام . 
وكان ذلك فى صالم الاسلام والمسلمين e‏ حيث دخل الناس فى دين الله باعداد كثيرة فى فترة الصلم التى دامت عامين . يقول الله 
سيحاته وتعالى فى هذا الخصومى : 

«لقد صدق الله رسوله الرؤيا بالحق لتدخلن المسجد الحرام إن شاء الله آمنين محلقين رءوسكم ومقصرين لا تخافون , فعلم ما لم 
تعلموا فچهل من دون ذلك فتحا قريباه (القتح : (YY‏ . 


العوامل الساعدة على إدارة النزاع والتفيير فى الممل ٠‏ 


\ 


Lis -‏ ء الثقة : عندما د بثق العاملون فى الإدارة ویشعرون GAIL‏ باتفسهم ويالعمل الذى يؤدونه » فان ذلك بساعد على قيولهم لحل 
النزاع أو قبول التفيير أو التطوير الذى تشهده المنظمة أو الإدارة . أما اذا كان هناك أى نسبة من عدم الثقة أو الخوف من الادارة e‏ 
فان العاملین لن يستجيبوا لای عملية تطویر أو تفییر . لذلك فإن دور الادارة والنظمه ضروری ومهم فى بتاء وایجاد الثقة والحبه 
والامن التفسی للعاملین . وهد | الامر لايتم بين Cube‏ وضحاها ٠‏ بل يحتاج الى فترة من الزمن قد لا تكون قصيرهة . ومن هنا فان 
الادارة أو المديرين مطالبون بان سسعوا إلى بناء الثقة والعدالة بين آفراد العمل وان بشارکوهم فى هذا البناء . 


- ۲۱۲ — 


Y‏ نقاش المتفيرات المصيطة والتطوير المطلوب تحقيقه : كذلك من العوامل المساعدة على حل النزا ع وقبول التطوير والتفيير فى منظمات 
العمل , أن يقوم المديرون بنقاش التغييرات والتطويرات الرغوب إحداثها فى الإدارة أو النظمة مم العاملين » واشعارهم يأنهم جزء 
aay‏ من المنظمة , فتؤخذ آراؤهم واقتراحاتهم روجهات نظرهم حول قضیه التفییر أو التطوير ١‏ وذلك لان الانسان بطبيعته 
يخشى التغيير الجديد الذى لايعرف نتائجه أو أهدافه . وعلى المديرين أن يكونوا واثقين أمناء مع موظفيهم فى النقاش وان 
بوضحوا كل مایرغبون تمديله أو تطويره فى اداراتهم , لأن الموظفين هم الذين سينفذون هذه التطويرات SLE ٠‏ لم تتضح فى 
أذهانهم فإنهم سوف يقاومون هذا التفيير أو على الاقل لن بساعدوا على تنفيذه . 


513 > بط اعا يشعرون yn i ep‏ لیم التطوير أو التفییر بانیم عندما 


٤‏ التأكى من أن هذا التطوير أو التفببر معقول : ان أى تطوير أو تغییر يأتى دائما ` من الادارة LLI‏ . غير آن المطلوب من المديرين أن 
یتاکدوا من آن أى تطوير أو تفيير يرغبون إحدائه فى المنظمة أو الإدارة » هو تفيير وتطوير معقول يمكن القيام به ولن يكون له 


0 - تلافی التخويف أو التهديد : ان العلاقة بين المديرين والعاملين فى منظمات العمل هی علاقة مستمرة ٠‏ ومن هنا تعتمد المحافظة على 
هذه العلاقة على أسلوب المديرين فى الادارة , لذلك عند الرغبة فى احداث تطوير أو تفيير فى أى جانب من جوانب العمل , فان 
المطلوب هو استخدام أسلوب الثقة والتعاون وئیذ أسلوب التخويف أو التهديد أو القوة فى إحداث التغيير أو التطوير ٠‏ لان أسلوب 
التهديد أو التخويف يعمل على هدم الثقة بين الإدارة والعاملين , الامر الذى لا يكون للتفيير معه أى فهالية . 


1 اتبا ع برنامج وجدول زمنی معقول : إن مراعاة عامل الوقت له دور كبير فى نجاح التطوير أو التنظيم . كما أن استخدام البرنامج 

أو الجدول الزمنى المعقول يعمل على نجاح هذا التطوير أو التنظيم . فمثلا قد لا يكون التطوير أو التغيير مناسبا بعد عودة العاملين 

من اجازة Hal‏ أو خلال past | sjal‏ من العاملين ٠‏ ومن هنا كان مراعاه متاسبه الظروف والوقت واستهدار العاملين أمرا مهما 
وحیویا فى تنفیذ التفییر أو التطویر . 
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سكل أمير المؤمنين عمر : ما شرطك فى الوالى الذى تريده ؟ 
قال عمر : «اذا كان فى القوم ولیس أميرهم كان کانه آمیرهم » 
وادا كان آمبرهم كان كأنه رجل منهم» . 










: هک عن التادة‎ duty 

حظى موضوع القيادة Goals‏ متميزة لدى الدارسين منذ القدم . وقد عرف الإنسان فى خلال عصور التاريخ أن الفرق بين النجاح 
والفشل - سواء فى الحروب أو فى ميادين الأعمال أو السياسة وحتى فى الالعاب الرياضية - برجم فى جاتب كبير منه إلى مدى 
من هو القائد ؟ ما الذى يمين القائد عن غيره من الافراد العاديين فى الجماعة ؟ من هو القائد الناجح أو الفعال ؟ ومن هو القائد غير 
الفهال ؟ كيف يتم تأثير القاند فى المجموعة ؟ 

GLW,‏ عن fis‏ هذه الأسئلة لعرفة GS‏ القيادة » لجأ يعض الأفراد منذ القدم إلى [سالیب قد يكون فيها نوغ من الشعودة » حيث 
إن هناك من حاول استكشاف شخصية القادة عن طريق تحليل خط یدهم فى الكتابة : ومن درس أشكال جمجمة الرأس لعرفة القوی 
الاهنبه للقاد ه >٠‏ وهن درس pl‏ رصم النجوم وعناصر الأجرام السماوية فى الفاده Astrology‏ . 

وقد تباری الیاحتون والدارسون فى دراسة القبادة , سواء منها السداسية أو الإدارية أو الرياضية أو الاجتماعية أو الدينية , وفی 
هذا الفصل سوف نتناول يشكل مركن | asl‏ الاداریه لعلافتها الوشقة بموضوع هذا الكتاب 4 رسوف تستفعرزهن القيادة Gala‏ فى 
الإسلام , ثم نتناولها فى الفكر الإدارى المعاصر من حيث : التعريف والنظريات والمارسات والحالات الإدارية . 


التيادة الادارية فى الإنلام 1 
أكد الإسلام الحنيف على أهمية التعامل الإنسانى » وقد جاء التوجيه الربانی الكريم کذحسن مرشد للانسان سواء كان رئیسا أو 
مرؤوسا , وذلك فى قوله تعالى : 
«فبما رحمة من الله لنت لهم ولو كنت فظا غليظ القلب لانفضوا من حولك فاعف عنهم واستففر لهم وشاورهم فى الامر فإذا عزمت 
فتوكل على الله إن الله يحب التوکلین» Ji)‏ عمران (VON:‏ 
ان هذه الآية الكريمة أوضحت بجلاء أسس ومبادئ القائد فى تعامله التى يمكن تتلخيصها كما يلى : 
۱ - الليين فى المعاملة . 
۲ - العفو . 
۳ - المشاورة فى الأمر . 


. عقد العزم والتوكل على الله فى القرار‎ - ٤ 

وقد حض الاسلام على الاهتمام بالقيادة بين الأفراد لتحقيق الأهداف , فنجد الرسول صلى الله عليه وسلم يقول : «إذا خرج ثلاثة 
فى سفر فليؤمروا آحدهم» . وفى قول آخر : Yo‏ يحل لثلاثة يكوتون بفلاة من الأرض إلا أمروا عليهم أحدهم» . 

ويعلق الإمام الشوكانى على هذين الحديثين الشريفين بقوله : «إن فيهما دليلا على أنه يشرع لكل عدد من الناس يبلغ ثلاثة 
فصاعدا أن يختاروا من بينهم من يتولى قيادتهم , لأن فى ذلك السلامة من الخلاف الذى يؤدى إلى الهلاك ١‏ فمع كل خلاف قد يستبد 
كل واحد يرأيه ویفعل ما يطابق هواه قيهلكون جميعا » ومع تأمير أحدهم عليهم يقل الاختلاف وتجتمع الكلمة» . 


ركائز القيادة الإدارية فى الاسلام . 
من خلال تعاليم العقيدة الاسلامية فى النصوص القرآنية والأحاديث الشريفة » يمكن للباحث أن يستتبط أن أسس القيادة الإدارية 
فى الإسلام يمكن تحديدها بعناصر ومقومات ۰ أهمها : 
١‏ العدل : يقول سبحائه وتعالى : 
« ... وإذا حكمتم بين الناس أن تحكموا بالعدل ...» ( النساء : 8ه ) . 


- ۲۱۹ - 


٠... وشاورهم فى الامر‎ ...٠ : إذ يقول تعالى‎ ٠ الشوری : أكد الاسلام على أهمية الشورى والمشاورة فى الامر فى عدة مواضع‎ =Y 
. ) ۱۵۹ : آل عمران‎ ( 
. ) ۲۸ : فى موضم آخر «... وأمرهم شوری بینهم ...۰( الشوری‎ ILS ویقول‎ 
. هدوا لارشد أمرهم»‎ YI تشاور قوم قط‎ Ley 
. وما ندم من استشار ولا خاب من استخار»‎ 


۳- القدوة الحسنة : يعتبر القاند هو الثل الأعلى للمجموعة ١‏ وهو القدوة التى يقتدى بها . يقول الله سبحانه وتعالى : «لقد كان لكم 
فى رسول الله أسوة حسنه ...» (الأحزاب : ۲۱ ) . 


یری عبدالفتاح EO‏ ( .٠95١م‏ ص ص ۷۷ - ۷۸ ) أن القائد الإدارى المسلم يتميز عن غيره بصفات حميدة متلی , إذا اجتمعت 
فيه استطاع أن یکون مثالا للقائد الاداری الناجح , وأهم هذه الصفات : 
- صدق العقيدة وثیاتها : وهذا الجانب - كما يرى عبدالفتاح - legs pip‏ من الرقابه الذاتية ومراجعة النفس , فلا يخشى مع 
توافره وحور ای شکل من أشكال الانحراف أو السلبية . فالایمان بالعمل هو الدخل الحقیقی للقيادة القعالة ( ص ۷۷ ) . 
_ التشاور مع الآخرين : وهو عدم الانفراد باتخاذ القرار ١‏ ومشاركة الآخرين من معاونيه ومن نوی الخيرة والمعرفة ببواطن الامور . 
-Y‏ القوة با GLY‏ : إن القوة GLY ly‏ من pal‏ صفات القاند الناجح . يقول سبحانه وتعالی : «... ان خير من استاجرت القوى 
الأمين» ( القتصص : 51 ). 
£ — الفطنة وبعد النظن : يمل الذكاء وسرعة البديهة وادراك الامور بظاهرها واستنتاج ما وراءها من LL‏ أو ما يعرف بالتصيرة ‏ 
ويعد النظر » أهم الصفات التى يحتاج إليها المدير أو القائد الإدارى الناجع . 
ه الشجاعة والحزم : لا شك فى أن الشجاعة والحزم والقوة من غير عنف واللين من غير ضعف , ركائز مهمة ولازمة لشخصية 
القاند المسلم , كما يرى عبدالفتاح ۲1 ) ص ۷۸ ) . 
تعالی : 
«... فاعف عنهم واصفح ان الله يحب الحسنین» ( المائدة : ۲( . 
« ... استفينوا بالصبر والصلاة إن الله مع الصابرین» ( البقرة : ۱۵۲ ) . 
ویری کل من العنانی والشافعی( ( ۱۸۰۱ه) أن هناك عددا من الضوابط الواجب مراعاتها فى العمل القیادی ١‏ وهی : 
GALS -۱‏ الحرص على الولاية . 
-Y‏ الوضوح الشددد فى رؤيه الهدف والتصمیم عليه . 
Jall -۳‏ 
٤‏ - الرحمة . 


7 - اختيار اليطانة الصالحة . 

۷- تحری مصلحة المرؤوسين والنصح والإخلاص لهم . 
۸- التحرى الدقيق فى اختيار المستويات القيادية الأولى . 
45 الحلم والاتاة ( ص ۲۰ ) . 


القائد المسلم فى الشرات العربى والايلا می ؛ 
يرى ابن أبى الربيم فى كتابه الشهور ( سلوك المالك فى تدبیر السالك ) أن هناك صفات أو خصالاً يجب توافرها فى القاند 

السلم » وهی : 

. ملتمسا للحكمة‎ Lda أن یکون‎ iets ١ 

۲ - أن يكون قدوة لرعيته . 

. الأمر إلا فى حينه‎ SG ولا‎ Ga يثيفى ألا يجزعن مما لا بد‎ - ٣ 

4 - يجب أن يحافظ على الشكر ويحرص على الاحسان . 

. حال من احواله‎ Ge يجب أن يكون جيد الحدس والتخمين ولا يغيب‎ o 

. ويمتثل لا بأمرائه به‎ GLI أن بجعل الحق والعدل‎ - ١ 

۷ - ينبقى أن يقهر شپوته . فان من كان عبدها لا يستحق الملك . 
۸ - ينيفى أن يكون شدید القوة Ue‏ بالفروسية . 

4 يجب Gi‏ يكون حسن الصورة مقبول الشكل . 

. يثيفى أن يكون كامل الاعضاء تامها متمكنًا من الحركة‎ -٠ 

. أن يجتهد فى استمالة قلوب جمهور الرعية وجعل طاعتهم رغبة لا رهبة‎ -١ 

۲- ألا يففل عن البحث عن رعيته بلطيف الاخبار حتی يقف على أسرارهم . 

. أن یجمل محبتهم له اعتقادا دینیا لا طمعا فى أعراض الدنيا‎ - WY 

. ینیفی أن يعرف أكثر اخلاق رعيته لبوّهل كلا لما يصلم له من الولايات‎ - ٤ 

ینبفی أن يسمع قول القائل والمقول فيه تم يعاقب الباغی . 

. ينبفى ألا يخلى الرعية من وعد ووعيد ۰ وإيقاع وانجاز ورخاء وخوف‎ - ١ 

۷ - يجب أن یکون أهم الأشياء عنده بسط الخير للناس وأن يعمهم بفضله . 

۸ - بتبفی آلا یجمم المحسين والمسيىء بمنزلة واحدة فيزهد أهل الاحسان . 

5 أن ينهى عن اعتقاد رياسة غير Goby‏ لیرجم الامر باسره اليه . 

أورد الاوردی ( ت 4۵۰ه ) فى GES‏ الأحكام السلطانية (O‏ هذه القصة : «حكى أن المأمون رضى الله عنه كتب فى اختيار 

وزير : إنى التمست لأمورى رجلا جامعا لخصال الخير ذا عفة فى خلائقه واستقامة فى طرائقه ۰ قد هذبته الآداب وأحكمته التجارب , 
إن اؤتمن على الاسرار قاع بها . وان قلد مهمات الأمور نهض فيها . بسكنه الحلم وينطقه العلم وتکفیه اللحظة وتفنبه اللمحة , له صولة 
الامراء وأناة الحكماء وتواضمع العلماء وفهم الفقهاء , إن أحسن إليه شكر » وان ابتلی بالإساءة صير » لا يبيع نصيب يومه بحرمان 
غده » بسترق قلوب الرجال بخلابة لسانه وحسن utils‏ ( ص ۲۳ ) . 


ویقول oes sgl‏ : وقد جمع أحد الشعراء هذه الأوصاف فاوجزها » ووصف بعض وزراء الدولة العباسية بها » فقال : 


بدیهنه وفكرته سواء اذا اشتیهت على الناس الامور 
وأحزم ما يكون الدهر یوما آذا أعياالمشاور والشیر 


- ۲۲۱ - 


ويرى الماوردى «أن هذه الأوصاف إذا كملت فى الزميم المدير ٠‏ وقلما تكمل , فالصلاح بنظره عام e‏ وما يناط برأيه وتدبيره تام . 
وان اختلت فالصلاح بحسبها يختل ؛ والتدبير على قدرها OO fins‏ (ص ۲۳) . 


النمط اثاسلا مى للقبادة الإدارية . 
يرى الدكتور أبو سن ٤(‏ ١٤٠ه‏ ؛ ص ۱۱۹) أن أهم الصفات والخصائص التى يتميز بها نمط القيادة الإدارية فى الإسلام هی : 
- آنها قيادة وسطية فى الأسلوب ترعى الحقوق والواجبات للفرد وللجماعة المسلمة فى أن واحد . 
- آنها قيادة انسانية تحفظ للانسان كرامته . 
أنها قيادة تنتمى الى الجماعة , لا تتميز عن أعضائها . 
- أنها قيادة تؤمن وتلتزم بالهدف وتضع التابعين على طريق القدوة الحسنة . 
- آنها قيادة ذات مهارة سياسية تضع حسابات دقيقة لكل القوى المؤئرة فى البيئة . 


1 
mom A «AA سے‎ 


© 


ويرى عبدالفتاح() (۱۹۹۰م) أن النمط الإسلامى للقيادة الادارية بالتوسط والاعتدال . فهو ليس بالنمط المتسلط المتعالى الذى 
ينظر إلى الناس من آعلی , كما أنه ليس بالتمط المتسيب غير المبالى الذى يترك الأمور تسیر وفق الاهواء الشخصية لصاحبها (ص ۸۶) . 


ويضيف عبد Oe ill‏ «كما تتميز الشخصية القيادية الإسلامية بقوة الإيمان والعزيمة والحرص والإصرار على الوصول إلى الفاية 
الرسومة , عن طريق الإقناع والتعاون مع أعضاء المجموعة الزمنین برسالة قائدهم ‏ وفی إطار التهاليم السماوية السمحة ؛ ويحيث 
يكون هدف الجميع ‏ قاندا ومجموعة ‏ ابتفاء مرضاة الله سبحانه وتعالى» (ص ۸۶) . 


السلوك آلتبادی الاسلا می , 

آکد الاسلام على آهمية الطاعة للقاند بصفته الوجه » اذ بقول تعالی : 

«يأيها الذین آمنوا آطیعوا الله واطیعوا الرسول وأولى الاعر منكم ...» (النساء : )۵٩‏ . 

والقصود باولی الامر كافة من یتولی القيادة وتصریف الشنون فى کل زمان ومکان . 

وحول سلوك القائد ۰ أكد الاسلام على أهمية اللين وحسن التعامل , قبقول سبحانه وتعالی : 

۲ - «... ولو كنت فظا غلیط القلب لانقضوا من حولك ..» Ji)‏ عمران : )١65‏ . 
ویقول الرسول صلی الله عليه وسلم : 

۲ - «من لا يرحم التاس لا يرحمه الله» . 

. «إن الرفق لا یکون فى شیء الا زانه » ولا يتزع من شیء إلا شانه»‎ - ٤ 

Gey - 0‏ انس أنه قال : «خدمت رسول الله صلی الله عليه وسلم عشرین سنة ٠‏ فما قال لى فى شىء فعلته لم فعلت ؛ ولا فى شىء لم 
أفعله هلا فعلت» . 

5 - يقول الخليفة عمر بن الخطاب رضى الله Ge‏ : «إن هذا الأمر لا يصلح فيه الا اللين فى غير ضعف والقوى فى غير عنف» . 

۷ - وسئل الخليقة عمر بن الخطاب رضي الله عنه عن شرطه فى الوالى الذى يريده ۰ فقال : «إذا كان فى القوم وليس أميرهم كان 


کاته أميرهم Holy.‏ کان أمیرهم كان کأته رجل منهم» OY)‏ (الطماوى ۱۹۷۲م « ص ۱۳۵) . 


نظرية القبادة فى الإسلام . 


j.. ۹ ci- . . oa d -i= n. \ - _-‏ 5 5 
ومتطلبات ومكونات العملية القيادية من ناحية , وبين مفهوم النظم الحديثة من ناحية أخرى ۰ حيث يرى أن «النموذج الإسلامى هو نظام 
5 5 - . 1 0 ` \ 
مفتوح مرتيط ببقاء الانسان . ویصلع للتطبيق فى كل زمان ومكان إلى أن يرث الله الارض ومن عليها» C?‏ (ص )۸٩‏ . 
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یوضع الشکل (۱۲ - ۱) القيادة فی الاسلام من خلال مدخل abil‏ کما اقترحه عبدالفتاح » حیث یتکون من الاجزاء COI‏ 
١‏ - الهدف الاسمی : ان تحديد الهدف هو الاساس لكل عمل . وهدف منظومه القيادة من وجهه نظر السلم هو ایتغاء مرضا: الله 
ونشر تعالیمه > وعيادة الله فى أرضه dua‏ قال تعالی : 
۲ الدخلات : وهی الادوات الرئيسية التی یحتاح اليها کل من القاند والجماعة فى تحقیق الاهداف . والوارد - كما حددها 
وکذلك النفس اللوامة التی تلوم نفسها وتتمتم بالنقد الذاتى حتی oly‏ اجتهدت . 
۳ - العملية التشفيلية (العملیات) : وتتمتل فى دور کل من القاند وجماعة العمل , فدور القاند یتمثل فى الاسوة الحسنة والقدوة فى 
الأعمال والاقوال ومشاورة الجماعة والبحت عن عناصر القوة قيها والتعرف على احتیاجانها (ص )٩۱‏ . 

ویتمتل دور الجماعه ‏ كما یری عبدالفناح - فى «ارضاء القاند واتباع تعلیمانه وتوجیهاته والشارکه الفعاله مع الجميع فى سبیل 
تحقيق الهدف الأسمى yay.‏ ابتفاء مرضاءة الله Glau,‏ وتعالی» (AN ve)‏ ۱ 
٤‏ - المخرجات : تتمثل المخرجات فى الناتع النهائى وراء كل هذا العمل » سواء على مستوی القرد أو الجماعة , بالنسية للفرد » مثل : 
الاشباع الروحی الكامل t‏ الاشباع ga Ul‏ للحاجات 0 الانتماء والولا- للهدف الاساسی abs f‏ الفقيده ورضوحها فى القلوب oak, l‏ 
درجة التکاتف , تنامی روح الفریق وانتشار روح التعاون على البر والتقوی . تعاظم روح الایثار بين الجموعه الواحدة (ص )1١‏ . 

أما بالنسبة للجماعة فتتمثل فى : الوصول إلى اعلاء كلمة الله , تحقیق مستوی آعلی من العدل والکفاية , تعاظم دور المحبة 
والرحمة ؛ زيادة الامن والامان(۳ ۲ (ص ۲+) . 
Ò‏ = المغذیه الراجعه : وبتمتل فى الآثار الترتبه على العمل وردود الفعل التی تظهر من خلال عملية تقبیم وتقويم مستمرین ؛ مثل : 
التناصم بين الناس » النقد الذاتی ونحى ذلك . 
1 - البيئة الخارجية : وهى البيئة المحيطة والظروف الخاصة التى بتعامل فيها القائد مع جماعته , مع أخذ العوامل والمؤثرات الحیطه 
فى الاعتبار , سواء متها الاقتصادية أو السياسبه أو الديتية أو الاجتماعية . 
القادة فى الفعر العاصر : 

تعر القيادءة من الوضوعات التى درسها الباحتون والدارسون دراسة مستفيضة خلال السنوات الماضدة . وهد ه الدراسات ‏ برغم 


تعددها وتلوعها - أشبه ما تکون بالدراسات التى تناوات موضوع الدوافم , لم تتوصل إلى نتائج أو اتفاق کامل من حيث النتانج أو 
طرق القیاس التبعه . ۱ 


(teat رتت‎ 

برى أحد الباحثين أن القيادة هى «نشاطات وفعاليات ينتج عنها أنماط متناسقة يتفاعل الجماعة نحو حلول المشكلات المتعددة» 
Hemphil CY Jaaa)‏ ۰ ۱۹۵۶م) . ۱ 
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== الخار 


ومهما يكن من أمر هذه التعريفات فإن هناك GUS!‏ بين الباحثين والدارسين لموضوع القيادة على أنها تشتمل على العناصر التالية : 
١‏ - إن كل قائد يجب أن يكون له تابعون . فالفرد وحده لا يستطيع أن يقود بدون تابعين له . 
۲ - ان كل قائد لديه أكثر من قوة يستطيع أن يؤثر بها فى الافراد التابعين له » وذلك حتى لا يؤثر التايعون أنفسهم فى القائد أو 
۳ - هدقف القيادة أن دوثر القائد فى التابعين » وذلك للوصول إلى الأهداف المحددة للجماعة . 

لذلك يعتير تعريف هيت وزملائه Hit et al.‏ (1419/4م) للقيادة بانها «نشاط وفعالية تحتوى على التأتیر فى سلوك الآخرين کافراد 
وجماعات نحو انجاز وتحقيق الأهداف المرغوبة» - فى رأينا ‏ من أشمل التعريفات وأدقها . 

ولا شك فى أن القائد يعتير هو صاحب التأثير فى قيادة الجماعة أو التابعين له » كما أنه یعتبر عضوا فى هذه الجماعة وله مركز 
اجتماعى معترف به , كما أنه يقوم بممارسة أنواع من السلوك ذات علاقة بهذا المركز الذى يشغله . 


ويرى د. إبراهيم Oy aa‏ (۱۹۸۲م) أن عملية القيادة تعبر عن العلاقة المتبادلة التى تتم بين القائد ومن يتم قيادتهم . ویضیف 

أن هذه العلاقة التبادلیه نتم فى إطار مناخ معين , يساهم إلى درجة كبيرة فى تحقيق هذا النوع من العلاقة . ويرى الدكتور الفمرى 
(ص ۱۵۱) أن القيادة الفعالة تعبر عن عملية متعددة الابعاد , فهى تتضمن العديد من العناصر التى من بينها ما يلى : 

. السمات والشخصية للقائد وسلوكه‎ - ١ 
. صفات اطرژوسن‎ - 
. السمات الشخصية التى تميز رئاسة القائد وسلوکه‎ 
. آهداف النظمه‎ - 

مجموعة الأساليب والنظم والسیاسات الرتبطة ببعض الأمور , مثل : تصمیم الأدوار (الوظائف) فى النظمة ومتطلباتها , 
التدریب , نظم المكافآت «الرواتب» (ص ۱۵۱) . 
وعلى ضوء ذلك نتكون عناصر القيادة من : القائد , جماعه العمل . الموقف (الظروف اليشية) , الإنجازات (أداء العمل) . ودوضح 
الشكل (۱۲ - (Y‏ عناصر القيادة . 


1 
m A Xx 


I 
0 


شكل ) ١١‏ ۲ ) عناصر القيادة 


جماعة العمل : 


العدد , الوفلات 
الاهداف ١‏ الدوافع 
الشخصیات 
التچارب 


الاهداف » السیاسات 


الاحراءات 3 الپیکل 
الاتصالات ۰ التقنية 
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لا شك فى أن كل قائد يجب أن يتميز بصفات ومهارا ت تساعده على التاثبر فى سلوك تابعيه » وتحقیق أهداف المنظمة التى بعملون 
فيها . 
القاند , التابعون ٠‏ الموقف ‏ يلزم أن يحون ويكتسب أربع مهارات ‏ وذلك لكى بحقق أهداف العمل ویرفم الإنتاجية من Gab‏ » ويحقق 
أهداف الأفراد ويرفع درجة رضاهم من ناحية أخرى . وهذه المهارات ‏ كما يحدرها عبدالوهاب ‏ هی . 


بمراحلها وعلاقاتها ومتطلباتها . وأن يكون Was GILG‏ استهمال المعلومات وتحليلها . ومدركا وعارفا بالطرق والوسائل المتاحة 
والكقيله بانجاز الفمل . 


۲ - المهارة الانسانیه : ويقصد بها المقدرة على تفهم سلوك العاملين وعلاقاتهم ودوافعهم > وكذلك العوامل المؤثرة فى سلوکهم N.‏ 
معرقنة slot‏ السلوك الإنسانى تمكنه من فهم نفسه أولا > ومن ثم معرفة وقهم مرزوسبه Lb‏ . وهذا pol‏ ساعد على إشباع حاجات 
التايمين وتحفقيق الأهداف المشتركة . 
۲ - المهارة التنظيمية : وهی أن ينظر القائد للعنظمة على أساس أنها نظام متكامل ويفهم أهدافها وأنظمتها وخططها . ويجيد أعمال 
والنقل والترقية , وغير ذلك من اللوائع ذات العلاقة بالعمل وإنجازاته . 

- المهارة الفكرية : وهی تعنی أن يتمتم المدير القائد بالقدرة على الدراسة والتحليل والاستنتاج والقارنة , وکذلك تعنى المرونة 
الشكل (۱۲ - (Y‏ مهارات ت القيادة . 


کل ( ۱۲- ۲ 
مهارات القسادة 
المهارات الفتة المهارات الإئساثيه المهارات النتظیميه المهارات الفكرية 
الإدارة المتوسطة 


الادارة التتفیذیه 
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الفروق فى استخدام مهارات القيادة بالستويات | 


لتنظيمية الختلنة 
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وقد تمت دراسة قوة القائد ومدى تأثيره فى التايعين . وأظهرت احدی الدراسات المشهورة (فرنش ورافن French & Raven‏ , 
٥6م‏ أن أنماط قوة القائد وتاثیره تشتمل على ما یلی : (۳۷) 
١‏ - القوة الشرعية أو القانونية : وهذه القوة هی نتيجة مركز القائد فى الهیکل التنظیمی للمنظمة , أو تدرجه الهرمى فى الإدارة أو 
المنظمة نفسها . وهذه القوة تعترف بها عادة النظمة بالنسية للمدير , كان تضع اسم وظيفته على باب الکتب , مثل : المدير العام , 
مدير الشئون الادارية ٠‏ المدير المساعد » المشرف ... ال . 
۲ - قوة المكافأة : وهذه القوة تعتمد على قدرة المدير على رقابة وادارة مكافاة الآخرين » مثل : الرواتب والمكافأة والترقيات والجوائز . 
۳ - قوة القسر أو الاکراه : وهذه القوة تأتى عن طريق القدرة على المراقية والعقاب والجزاء بالنسبة للآخرين مثل : التأنيب » إتهاء 
الخدمة . 
٤‏ - قوة الخبرة : وهی القوة التى تأتى من الخبرات والمعلومات السابقة ١‏ وكذلك من التجارب التى يمر بها القائد فتزید قدرته على 
التصرف والتأثير فى الاخرین » نتیجه للممارسات السابقه . ۱ 
ه - قوة العلاقة gl‏ الجنب (الصلة) : وهی القوة التی تأتى عن طریق الملاقة آو الصلات » أو عن طریق التجاذب وربط العلاقة . وهذه 
القوة fleas‏ عادة فى مساعدی الدیرین والشرفین بالستویات الدنیا وقدرة تأثیرهم فى المديرين العامین أو الشرفین بالستویات العلیا , 
وذلك لعلاقتهم بعضهم ببعض ولصلاتهم المعروقة . 

وتعرف الاتماط الثلاثة الاولی - القوة الشرعية أو القانوتية , قوة الكافاة , قوة القسر أو الاکراه - باتها مصادر أو خصائص 
للفرد » أو مصادر تاتبر موجودة عند الفرد (الشخص الوثر) . 

Lil‏ التمطان الباقیان - قوة الخبرة , وقوة العلاقة أو الجذب (الصلة) - فیعرفان باتهما خصیصتان للفرد أو مژثران ودافعان 
للشخص الهدف أو الشخص كمؤثر فيه (سیزلاجی ووالاس(۳) , ۱۹۸۰ ۰ ص ۲۷۰) . 


lisa,‏ بتضع أن القيادة هی عملبه تاثیر فى سلوك الآخرین : للوصول الى تحقیق الاهداف الشترکه والرغرية , كما فى شکل 
(۱۲ - ۵) . 
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| ] المتظمة مصدر القوة : تحقیق الهمات 
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لفل الدجارب الى cu yal‏ على أهمية cül‏ الاشرافی والعروفه بتحارب الپرترن كانت alil‏ الحقيقية لدراسه السلوك gbl‏ ۱ 
كما أن کتاب شیستر برنارد Bernard‏ عن وظائف الدیرین(۲۹) (2۱۹۳۸)) فاد الافتمام بدراسة اتحاهات Sead!‏ فى موضوع 
القيادة > وذاك أتحه آدوار| متميزة واستراتيحية للمدير داخل التنظيمات . ولعلنا نستعرض فيما gb‏ أهم نظریات القيادة الاذارية 


ola‏ الدراسات الموضوعية فى تحلیل القيادة بالترکیز على القادة أنفسهم ١‏ بحثا عن الخصانص all‏ تحعل من شخص معين 
قائدا . ولفل أول لك الدراسات يمكن ارجاعها La G‏ إلى الاغريق القدماء والرومان . Sum‏ كان بعتقد أن القاده بولدون فادة . وعرفت 
هذه الفكرة باسم نظرية «الرجل العظیم» . وقل استمر اعتقاد أن الشخص ولد رمعه خصائص الفيادة , واعطيت إدلة على ذلك من 
التاريخ يشخصيات اشتهرت , مثل : الإسكندر الأكير , نابلیون بونابرت ۰ هتلر . taa‏ وجدت لديهم القدرات «الطییعیه» للقيادة , وقد 
افسحت هذه النظریه الطریق آمام منهج ASI‏ واقعبه فى دراسه القياده عرف باسم «نظریه السمات» (من عام ۰ م حتى عام 
۰ عم ) . 

وقد رکزت نظرية السمات على خصائص شخصية القاند وقیمه والطباع التی بتمیز بها فى الحياة . وقد أحريت العدید من 
الدراسات التی رکزت على السمات الحسدية رالذهنیه وخصانص الشخصهه . 


وقام ستوقدل 5۱080111 C?‏ (۱۹۶۸م) - ورد فى سیزلاجی ووا لاس (۱۹۸۰م) - بتحدید سمات القائد الشخصية ووضعها فى ست 
مجموعات رئیسیه ؛ هی : 
۱- الخصائص الفيزيولوجية (المادية) . 
۲- الخلفیات الاجتماسة . 
~Y‏ النکاء . 
-٤‏ الشخصية . 
6- المهمات وخصائصها . 
1- الخصائص الاجتماعية . 
ويمكن توضيح هذه السمات على النحو التالى : 
۱- الخصائص الفیزیولوجية (الجسمية) : وتشتمل هذه الخصائص على العمر والمظهر (كالطول » الوزن) . رهذه الخصائص تعنی فى 
رأى دارسى هذه النظرية أن صفات الفرد الجسمية وخصائصه العامة لها تأثير فى الآخرين ١‏ وفى القياع بعملية القيادة على الوجه 


الطلوب . ولا شك فى أن مثل هذه الخصائص أو الصفات الفيزيولوجية تلعب دورا بارزا فى القيادة » وتساعد القائد على تحقيق 
أهداف الجماعة , ولكن ليس فى كل الأحوال وليس قى كل المواقف . 


- ۳۲۹ - 


۲ - الخلفيات الاجتماعية : لم تتوقف دراسات الباحثين فى القيادة عند خصائص القائد الجسمية , بل اهتمت بدراسة العوامل 
الاجتماعية والاقتصادية المحيطة بالفرد , لمعرفة مدى تاثيرها فى سلوكه وقيادته والعوامل أو الخلفيات الاجتماعية التى درست ۰ 
مثل : التعليم ومستواه » الحالة الاجتماعية , التحولات الاجتماعية . وقد توصلت هذه الدراسات إلى النتائج التالية : 
Í‏ الحالة الاجتماعية والاقتصادية العالية مفيدة فى بلوغ القائد أهدافه . 
ب - عدد كبير من القادة المنحدرين من مستويات اجتماعية واقتصادية Lis‏ قادرون الیرم على الحصول على مستويات أعلى فى 
القيبادة . 
ج - قادة الیرم بسعون إلى الحصول على تعليم أكبر مما كان يسعى إليه قادة الامس . 


Y‏ الذكاء : أوضحت الکثیر من الدراسات أن القائد الناجع هو الذى يتمتع بالقدرة على البت والتمکم فى الامور, وعلى اتخاذ 
القرارات والتزود بالمعلومات وعلى الحديث والمخاطبة . وكذلك القدرة على استعمال الذكاء والبت فى الأمور بحكمة ودقة وعلى 
استیعاب المشكلات والمؤثرات المحيطة به . 


1 - الشخصية : أوضحت الدراسات والبحوث أن شخصية القائد لها حأتبر فى مقدرته على القيادة , فالدیرالفعال بمتاز بسمات 
Gund‏ عامه . كاليفظة والنقة بالنفس وتوحد الشخصية والاعتماد على النفس والسيطرة على الحاجات الشخصية . ولا شك فى 
أن شخصية الفرد لها تاثير فى سلوكه وتصرفاته , كما مر بنا فى دراستنا للسلوك الانسانی فى الفصل الأول من هذا الکتاب . 
وحيث ان القائد هو أحد الافراد فان سلوكه يكون عادة انعکاسا لشخصيته والمؤثرات فيها . 


ه - المهمات ذات العلاقة بالخصائص : لا شك فى أن المهمات التى يمارسها القائد هى محك وموضم اختبار لصفاته وخصائصه 
الفردية . لذلك وجدت الدراسات فى هذا المجال أن القائد يمتاز بحاجات عالية للإنجاز وتحقيق وإثبات الذات ۰ وكذلك المسئوليات 
والقدرة على تحملها . هذا بالإضافة إلى امتيازه بالمبادأة والتوجيه الذاتى , وتوجيه المهام التى يمارسها . وقد وجدت بعض 
الدراسات أن القائد باستطاعته - كفرد - أن يمتاز بالدافعية العالية والتحفز والماجة الى تحقيق الأهداف . (سیزلاجی( ") ووالاس , 
۰م » ص ۲۸۱ ) . 


٦‏ - الخصائص او الصفات الاجتماعية : تصف البحوث الخاصة بالصفات الاجتماعية القائد GL‏ نشيط ومتعاون ومشارك فى 
نشاطات b Jute‏ ومتنوعة , GL Wah,‏ شخص متفاعل بحد ویتویسم مم الحديد من الأفراد us,‏ آنه متعاون ومتناسق فى نشاطاته 
قبل الجماعة التابعين للقائد , رینمکس أثرها على توحد الجماعة وثقتها به وكذلك على تماسكها والتحامها بعضها مع بعض , 
للرصول إلى الأهداف المشتركة والمرغوية . وهكذا يتضح من نظريات السمة / السمات فى القيادة أن هذه النظرية أو هذه 
النظردات تقرق بين صفات وخصانص الفاند الناجح وین صفات وخصائص القاند غير الناجم . وهده النظریات ترکز على 
سمات القائد فى جمیم آبعادها » ولا تعطی أهمية تذکر للمواقف التی يمر بها . هذا ویوضح شکل (VY)‏ أبعاد نظریات 
السمات بالئسية للقيادة OY)‏ . 


نقد نظرية السمات 1 
إن الهدف من الدراسات الاولية فى موضوع السمات كان معرفة خصائص القائد الناجع للتفرقة بینها وبين خصائص القائد غير 


) الجسمی ( ودذکاوه وخصائصه الشخصية الأخرى . 
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- الفقوائية 

- اليقظة 

- السيطرة والهيمنة 
. الحماسة 


(Y ۰-۱۳ ( ge 
أبعاد نظرية السهات عند ستوقدل‎ 


الهلفيات الاجتماعه 


١‏ التعليم 
Y‏ الحالة الاجتماعية 
۳ - التحولات i l J‏ 


دافعیه الانجاز 
الدافع إلى السئولیات 
الميادرة والناداة 


الثابرة والاصرار 
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الذكاء 

القدرة 

المعلومات / الهارف 

البت فى الأمور 

التحكم والتصرف 

القدرة على الخطابة والتاثير 


القدرة الادارية 

الجاذبية 

التعاون والشاركة 
الکانه والسمهه والشفبية 


الأنماط 
الاستقلال 

الإيدا ع والابتكار 
التوحد الشخصى 


المغامرة 
توجيه المهام والأعمال 


الهيبة والاحترام 
الاجتماعية 
المهارات الداخليه 
الذوق واللباقه 
الدبلوماسية 
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المصير : سیزلاجی ووالاس , السلوك التتظیمی والاداء , ۱۹۸۰م دص VAY‏ 


غير أن نتائج بعض هذه الدراسات جاءت مخيبة لآمال الباحثين . ففى عام ٠154م‏ قام تشارلن Ch. Byrd Ca yau‏ بدراسة 
عشرين قانمه , تحوی كل منها مجموعه السمات التی خرحت يها الاستيانات المختلفة , غير أنه لم too‏ سمة واحدة مشتركة بين 
القوائم العشرین ( ص ۲۷۸ ) . 


كما أوضح جینکنز 0101105" VAEV)‏ م ) أنه فى أثناء مراجعة مجموعة كبيرة من الدراسات التى تتنارل مجمومة متنوعة من 
الاطفال ورجال الاعمال والمهنيين والعسكريين . لم يجد «سمة واحدة أو مجموعة من السمات يمكن عزلها بحيث يمكن أن تفرق بين 
القادة وبين أعضاء الجماعة» (ص ص (Vor Vi‏ . 
ومهما يكن من أمر نظرية السمات فإنها ألقت الضوء على أن للقيادة سمات يمكن اکتسابها وتعديلها إلى حد كبير . وقد قام كيت 
ديفز Davis‏ ۲ (۱۹۷۲ م ) بتحديد أريع سمات تميز القائد الناجح ؛ وهی : 
١‏ - الذکاء : فالقادة أكثر زكاء إلى حد ما من الفرد المتوسط من أتباعهم يصفة عامة . 
۲ - التضج الاجتمامی وسعة الاقق : فالقادة ناضجون bible‏ وقادرون على التعامل مع الواقف المتناقضة , كما أنهم قادرون على 
تكوين العلاقات الاجتماعية المتناقضة . وهم قادرون أيضا على تكوين العلاقات الاجتماعية الطيبة مع الآخرين › ولديهم قدر 
معقول من الاعتزاز بالنفس واحترام الذات . 


- ۳۲۱ - 


۲ - ذاتية الدوافع والاهتمام بالإنجاز : إن دوافع القادة نابعة من داخلهم وتسيطر عليهم الرغبة فى الإنجان . 
£ - اتجاهات تراعى العلاقات الإنسانية : إن القادة يدركون أنهم يعتمدرن على الأفراد فى تنفيذ الأعمال , ولذلك فهم يحاولون تنمية 
الاعتبارات الاجتماعية ورعاية العاملين ( ص ص ۱۰۳ - ٠١4‏ ) . 


النظريات السلوكية فى القیادة ١‏ 


السمات فى القيادة الإدارية فى عام ۱۹۶۰ م وما تلاها من سنوات , حيث كانت تلك النظريات ترتكز على سمات القائد وخصائصه 
الشخصية , فقد دعت الحاجة فى أول عام ١٠٠٠م‏ إلى دراسة سلوك SAN‏ وذلك لمعرفة سلوك القائد الفعلی؛ وهو ما دعا كثيرا من 
علماء النقس السلوكيين للافتمام بالجانب السلوكى . 


أنماط السلوك القيادى ١‏ 


لقد بدأت الدراسات المبكرة لأنماط القيادة كامتداد لروح حركة العلاقات الإنسانية , وما ترتب عليها من إبراز أهمية المناخ 
الاشرافی والدور الذى يلعبه المشرف فى تحقيق جماعة العمل لاهداف التنظيم . كما ركزت الدراسات الأولى لأنماط السلوك القيادى 
على وحود قوالب محددة لأثماط القيادة » غير أنها ماليثت أن تطورت لزيادة فهم sla)‏ السلوك القيادى . وقيما يلى عرض لذلك ؛ 


أولا  wate!‏ الحابتة لأنماط القسادة . 


كانت Gls‏ الاتجاه السلوكى فى دراسة أنماط القيادة هی الدراسة التى عرفت بأبحاث ديناميات الجماعة . والتى شرف عليها 
كيرت لوین(۳۲) Kurt Lewin‏ فى جامفة آیوا عام 1154م » وقام بإجرائها رونالد ليبيت ورالف وايت R. Lippiu & R . White‏ . 
وقد أجريت هذه الدراسة على مجموعة من الشياب فى سن العاشرة , تم تشكيلهم فى فرق صفيرة كل منها يمثل ناديا للهراة . وقد 
وضعت فرضيات الدراسة على أساس تعریض کل فرق لثلانه أنماط مخطفه من القيادة , هی : 
١‏ - نمط القاند الدکتاتوری أو المتسلط . 
۲ - نمط القائد الديمقراطى . 
۳ - نمط القائد Gabe‏ سياسة عدم التدخل . 

وتعد هذه الدراسة بمتابة أول دراسة ميدانية تتتاول تاثير الأنماط السلوكية للقادة فى مجموعات العمل . كما أنها القت الضوء 
على الأنماط القيادية المخنلفة التى يمكن أن تسبب ردود فعل مختلفة لدى الجماعات , برغم النقد الذى وجه لها يسيب ضعف الأسس 
Gau ail)‏ التى قامت Gale‏ . 


ثانيا — نماذح مهور أنماط القيادة ؛ 

يعتبر اتجاه محور أنماط القيادة الاتجاه الأكثر مرونة فى دراسة آتماط القيادة , وقد بدأت به جامعة ميتشجن فى عام ١٤۹١م‏ 
من خلال مركز أبحاث السع التابع لها , حيث ركزت الدراسة الاولی لجامهة ميتشجن على دراسة العلاقة بين نمط الاشراف وأداء 
جماعة العمل , فاختارت أقساما إنتاجية ذات انتاجية عالية , وأقساما ذات إنتاجية منخفضة . ثم أجريت مقابلات غير موجهة مع كل 
من المشرفين والعمال فى هذین النوعين من الاقسام . وتوصلت هذه الدراسة ‏ كما یری ليكرت R. Likert CO‏ (۱۹۰۰م) - إلى 
وضع محور للقيادة من طرفين : الطرف الأول يعبر عن اهتمام العاملين ٠‏ ويمثل الطرف الثانى الاهتمام بالانتاج . كما درست 
خصانص السلوك القيادى فى کل نقطة منهما . واعتبر أن النقطة الأولى على المحور تمثل العلاقات الانسانية » وأن النقطة الثانية تمثل 
التركيز على النواحى الفنية للعمل (ص ۲۸۲) . 


- ۲۳۷۲ - 


كما قام رينسيس ليكرت (AVA) R. Likert C‏ بتطوير عدة أبحاث فى جامعة ميتشجن حول القيادة الإدارية وسلوك القائد , 
أكدت آن التعرف على أتماط سلوك القائد ينتج Ge‏ زيادة إنجاز جماعة العمل والرضاء الوظيفى . 

وقد jas‏ ليكرت (AAV) Likert‏ - أورد ذلك سيزلاجى ووالاس ٠ م۱۹۸٠( EO‏ ص۲۸۵) - بين نمطين للقيادة الإدارية , هما : 
١‏ - نمط القيادة المرتكن على العمل ١‏ 

ويعنى تركيز القيادة على : الاشراف القريب والحميم , والقوة الشرعية للقائد ٠‏ والقوة القسرية (الاكراهية) , بالاضافة إلى جدول 
الاجتماعات وتقويم الاداء والانجازات . 
۲ - نمط القيادة الرتکز على الموظف : 
والسئولیات والاهتمام برفاهية الموظف . وإشباع حاجاته والتطور الوظیفی والنمو النفسی للموظف . 

إن دراسات محور انماط القيادة لم تقف عند حد تبیین نقطتین تقم كل منهما على طرف الحور ؛ فقد أخذت الدراسات تتوالی بعد 
ذلك مؤكدة على أن هذا الحور يتكون فى الوافم من مجموعة نقط يمكن تبيين أنماط مختلفه للسلوك القیادی عليها > ومن ذلك النموذ ح 
الذى اقترحه كل من تانينيوم وشميدت ale Tannenbaum & Schmidt‏ ۱۹۵۸م ونموذج رينسيس ليكرت Liken‏ . 
نمودج تانیسسوم وضمدت ( استمرارية القيادة ) , 

قام كل من تانینبوم O)‏ وشيمدت عام (۱۹۵۸م) بعمل نموذج لتحليل سلوكيات القائد المتعددة والمحتملة » فيما يتعلق باستخدام 
سلطته فى عملية اتخاذ القرارات ومقدار الحرية التى يمنحها لمرؤوسيه أو التابعين له فى المشاركة فى القرارات . وقد بنى الباحتان 
نظریتهما على أساس أن القائد يواجه صعوبات عديدة عند تحديد الأسلوب المناسب لاتخاذ القرارات من حبث المشاركة بين القاند 
والمرؤوسين فى المشكلات التى تواجهه » حيث إن معظم القادة الإداريين ليسوا متأكدين من المدى الذى عليهم أن یقوموا فيه باتخاذ 
القرارات بأتفسهم عن طريق تفویض سلطة اتخاذ القرارات إلى المرؤوسين التابعين لهم . 

فالنموذج الذى طرحه الباحثان كما فى شكل (۱۲ - ۷ ) يحدد طرفين لامکانیات سلوك القائد مم المرؤوسين فى اتخاذ القرارات . 
ففى الطرف الأول على اليسار يحافظ القائد على درجة عالية من الانفراد باتخاذ القرار ( الاسلوب التسلطی فى القيادة) ٠‏ وفى 
الطرف الآخر على اليمين يترك القائد للمرؤوسين حرية المشاركة فى اتخاذ القرار (أسلوب القيادة المتطلقة فى القیادة) . 

ويوجد بين هذين الطرفين عدد من الأساليي الاخری ؛ أهمها الأسلوب الوسط الذى بشارك فيه كل من القائد والمرؤويسين التابعین له 
فى عملية اتخاذ القرارات أو أسلوب الإدارة بالمشاركة . 

ولتوضیم هذا النموذج بشكل أكثر دقه يرى الباحثان أن القائد الذى يقم على الطرف الأيمن من الحور يميل إلى أن يقرر كل 
السياسة ويحتفظ برقابة لصيقة على المرؤوسين , ويقول لهم ما بشعر هو شخصيا أنه يجب عليهم عمله » وعلى العكس من ذلك يميل 
القاند الذى يقم على الطرف الأيسر من المحور عادة إلى أن سمح لأقراده Ob‏ يكون لهم رأى فيما يجرى ye‏ بستعمل رقابة من البعد 
ويشجع التفذیه الرنده من المرؤوسين . ۱ 

وتوضح انماط السلوك الخنلفه العروضه على الحور أن abi‏ القائد عددا من الاختارات أو الانماط التاحه , هی : 
Y‏ — المدير «یبیع القرار» . 
pall - ٤‏ يقدم قرارات مبدئية يمكن تغييرها . 
١‏ - المدير يحدد الحدود القرارية للمجموعة ويطلب منهم انخاذ القرار . 
all - ۷‏ يسمح للمرؤويسين بالعمل فى الحدود DAU‏ بواسطته . 


-YYY - 


وقدرات ت مرووسبه وشخصياتهم والمشكلات التى تواجههم Way.‏ لامكان التوصل : للحل المناسي لهذه المشكلات ؛ ونوع القيادة اللائ 
فى مثل هذه الواقف والظروف . 
نکل ( ۱۳- (Y‏ 
نمودج تاسسوم وشمیدت ( ۵۱۹۵۸ ) فى سلوك القاند فى اتخاد الفرارات 


القيادة المرتكزة على المدير ۳ 
P‏ القيادة المرتكزة على المرؤوسين 
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يسمع المدير يحدد المدير يقدم المدير Ill pods‏ يقدم المدير نبيع المدير تخد المدير 
للجماعة بالعمل الحدود القرارية المشكلة ly‏ قرارات Uun‏ أراءه ویطلب القرار القرار ویعلنه 
فى حدود للمجموعة الاقتراحات یمکن تشييرها اسئله 
یصلها لهم المشكلة ويطلب ويتخل القرارات وتطيقات 
منهم 
اتخاذ القرار 


0 9 ©) 9 ©) © 0 


R . Tannenbaum & W . Schmidit “How to choose a leadership pattern” Harvard Business Review . March - Apr. 1958, p. 96. . uall 
1 نمودج رینسیس لیکرت‎ 


آما نموذج ریئسیس لیکرت Likert OY)‏ (۱۹۱۱م) GU‏ یقوم على أساس أربعة نظم اساسية للادارة قام بتطویرها مع زملائه فى 
معهد النحوث الاجتماعنة dala.‏ ستشسجن elja) said.‏ سلسلة من dyall‏ عن القيادة فى العدید من منظمات العمل : فام لیکرت 
باقتراح أريعة أتماط أساسية على محور للقيادة تتدرج من نظام (۱) إلى نظام )£( » وهی على النحو التالی : 
١‏ - نظام (۱) : التسلط الاستفلالی ویمثل الاتجاه الکلاسیکی . 


- ۲۲۶ - 


۲ - تظام (۲) : المتسلط العادل ويمثل العلاقات الإنسانية . 
£ - نظام )٤(‏ : الادارة الجماعية المشاركة ويمثل التموذج الذى يدعى له . 


le Ga ها لكر‎ or wre Pry Fr) سنن لاما‎ a ال‎ PIN hy | Peel أهم الات انیت و اسلو کته يذه‎ Lil 
. )۸-۱۲( فى الشكل رقم‎ 


تکل ( ۱١‏ ۸ ) 
الخصائص التنظييية والسلوكية لانماط النظم الإدارية 


: القیاده‎ - ١ 
الرئیس بالرفرسین‎ Gs - 
Greg eer رنه هما‎ 

- استطلاع آراء الرژوسن 


الکافات اساسا الکافات الاقتصادیه 
ااا الا لماش 
النسبه الکیری 


۲ - الاتصال : 

- كمية الاتصالات والتفاعل قليلة > قليلة و كتين علن قوف 
الهادفة لتحقیق الاهداف الفردي اضعا ظر 

- اتجاه تدفق العلریات نتار تنارلی غالا فى کل الانجاهات 

قول BASEN La)‏ الأعلئ تحتمل الشك تقبل أو تناقش 


- دقة الاتصالات تعدل وفق رغبه الرق‌ساء دقیفه 

- التقارب النفسی بين : بعض التقهم بدرجة جيدة جدا 
الرئيس و المرؤوسسين 

1 التفاغل و اتا : 

- درجته وطبیعته 


- درچه النعاون 

ه ‏ اتخاذ القرارات : 

مهو لد ق السیاسات فى القمه السیاسات والقرارات 
- مهلومات متخذ الفرار لا يعرف الشکلات بعرف یفضها معرفه متوبسطه 

- استخدام المعرفة الفنية 2 عندما تتاح لرجال كثير مما يتاع كثير مما يتاع لكل 

والمهندة الادارة الفليا للادارة العليا والوسطى المستويات 

- مشارکه الرژوسین ۷ توحد شل دد تتم الاستشارة فقط 
- هل يخلق دوافع لا يسهم فیها بعض الدوافع 





- ۳۲ ۵ = 


+ - تحدید الاهداف : 
- طريقة التحدید 5 تصدر بعد مناقشتها بالشارکه الجماعية 
- مقاومة الأهداف وقبولها مقبولة فعلیا وظاهريا تقبل Les‏ 


: الرقابة‎ Vv 
المركزية الادارة المليا تفویض مت تفويض جميع المستويات‎ - 


- التنظيم غير الرسمی ‏ معارضة ضة جزئية يحتمل المعارة متطايق مع الرسمی 
للکشف عن الاخطاء ۱ G‏ العقویات 





الصدر : محمد حربى حن . عم المنظمة : الاصول والتطور والتکامل . جامعة الرمل - الفراق ۱۲۰۹ / ٩۱۹۸م ٠‏ ص ص ۱۸۲ 2 ۱۸۲ . 


النمودج دو البعدين فى نمط القيادة ١‏ 
حاول التموذج ذو البعدين فى نمط القيادة أن يتيح للقائد فرصة أن يتحرك على بعدین فى اتجاهين مختلفين » وان يحرز درجات 
عالية على كل بعد منهما فى الوقت نفسه . وقد فام به كل من : جامعه آوهایو » ويليك وموتون Black & Moton‏ فى الشبكة الإداريه 
. وفيما يلى عرض لكل منهما : 
او — دوانات t gulag! Ato bò‏ 
من آهم دراسات سلوك القائد : الدراسة التى قامت بها doable‏ ولاية آرهایو عام ۱۹۵۰ , حيث درست خلالها محددات سلوك 
القائد » وتحدید فعالیات أنماط القيادة من جماعات العمل من حيث الانجازات والرضاء , التی قسام بها فلشمان Flishman‏ عام 
۵م . 
وقد استفرقت هاتان الدراستان عدة سنوات ١‏ وقد قامت فلسفة كل منهما - كما يقول ستوقدل وكا(" 
Stogdill& Coons‏ (۱۹۷۰م) UE‏ عن حنفی سلیمان! "۲ oa)‏ ص 457 - (EVV‏ - على نقطتين هما : 
أ - أن هناك فرقا كبيرا بين لفظى القبادة والقيادة الفعالة . 
ب - Gaal‏ توصيف وتقويم اللفظين ودراسة كل متهما على حدة . 
وقد بدأت الدراستان بالسؤال التالی : كيف يؤدى الرئيس عمله ؟ 
من هذا المنطلق قام الباحثون بتحديد عدة أبعاد رئيسية تعكس السلوك القيادى لأى قاند بصفه مبدئية » ثم قاموا يعد ذلك بجمع 
العديد من العبارات التورصيقية وفقا للابعاد السابق تحديدها من عدة مصادر . وقد بلغ sse‏ هذه العبارات ۱۷۹۰ عيارة , صنفت فى 
۵ مجموعة » بحيث تعكس كل مجموعة منها آحد آبماد السلوك القيادى » رسوف نتحدث عن تسعة من هذه الابفاد المشار 
اليها E‏ (ص ١ (EW‏ ذلك على النحو التالى : 
(۱) الباداة » ويتضمن هذا البعد : 
أ - الميادرة بالآراء وإجراءات العمل الجديد ( ۷ عبارات ) . 
ب - التسهيلات التى يقدمها القائد للآراء واجراءات العمل الجديدة التى يبديها الرژوسون ( ۶ عبارات ) . 
ج - القاومة التى يبديها القائد تجاه الآراء واجراءات العمل الجديدة ( ۶ عبارات ) . 
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: العضوية. ويشتمل هذا البعد على‎ (Y) 
. ) عبارات‎ ٤ ( أ - الاندماج مم باقى أعضاء الجماعة‎ 
. ) ب - التفاعل غير الرسمی معهم ( ه عبارات‎ 
. ) ج - تبادل الخدمات الشخصية معهم ( 5 عبارات‎ 
: التمثيل , ويتضمن هذا البهد‎ ) ۳ ) 
. ) الدفاع عن الجماعة ضد أى هجوم )9( «ص ۰۶۱۸ ( ۵ عیارات‎ - | 
. ) ب - تطوير أهداف الجماعة ( ۷ عيارات‎ 
. ) عبارات‎ £ Ja ج - تمثيل الجماعة « الإنابة‎ 


( ۶ ) التكامل » ويتمثل هذا البعد فى : 
أ - الخضوع لسلوك أفراد الجماعة ( ١‏ عبارات ) . 
ب - خلق جو العمل الناسب لأفراد الجماعة ( £ عبارات ) . 
ج - مساعدة الفرد على التكيف مع الجماعة ( عبارتان ) . 
د - الاقلال من حدة النزا ع بين أفراد الجماعة ( ه عبارات ) . 
( ۵ ) التنظيم , ويشمل التالى : 
| - التحديد الواضح لطبيعة عمله ( ۶ عبارات ) . 
ب - التحدید الواضم لطبيعة عمل آفراد الجماعة ( ٩‏ عبارات ) . 
ج التحدید الواضح لعلاقات العمل بين أفراد الجماعه فى eS)‏ تاديتهم اعمالهم ( ه عیارات ) . 
)1 ) التسلط ؛ ويشتمل على ما يلى : 
أ - تقیید حرية أفراد الجماعة فیما يخص تصرفاتهم ( ٩‏ عبارات ) . 
ج - تقميد حرية أفراد الجماعة فى التعبير عن أرائهم ( o‏ عبارات ) . 


( ۷) الاتصالات , ويتضمن هذا البعد E‏ (ص 455 ) : 
| - ادصال ال معلومات إلى أفراد الجماعة ( ۸ عبارات ) . 
ب - الحصول على المعلومات من أفراد الجماعة ( ٤‏ عبارات ) . 
ج - الوعى US‏ الأمور التى تتصل بالجماعة V)‏ عبارات ) . 
د - تسهيل تبادل العلومات بين أفراد الجماعة  (‏ عبارات ) . 
أ - السلوك الدال على قبول الأنماط السلوكية لأفراد الجماعة ( ۷ عبارات ) . 
ب - السلوك الدال على رفض الأنماط السلوكية لأفراد الجماعة ۱ ۷ عبارات ) . 
(A)‏ الإنتاج : ويشتمل هذا اليعد على : 
1 - تحديد مسنويات الانجاز أو الأداء الطلوب من أقراد الجماعة ( ۱ عبارات) . 
ب - تشجيع أفراد الجماعة على الإنجاز ويذل الجهود (۱ عبارات) . 
وقد ali‏ الباحثون بتصميم استبانه توصيفية للسلوك القيادى عرفت باسم Leadership Behavior Description Ques‏ أو 
LBD 0‏ . وقد اعتمدوا فى هذه الاستيانة على تلك الأبعاد المشار إليها , وقد وزعت عبارات الاستبانة بطريقة عشوائية . 


وقد اعتمد الباحثون خمسة اختبارات » هى : دائما : غالبا ٠‏ أحيانا » نادرا ‏ اطلاقا (أبدأ ) . ومثال على ذلك EP‏ (ص 4۷۰) : 
١‏ - بخطط الدیر أنشطة العمل البومية يكل التفاصيل . 
(1) دائما (ب )غالبا (ج ) آحیانا (د)نادرا (ه)إطلاقا . 


FV - 


كما استخدم الباحثون مقياسا تقويميًا لقياس تقويم المرؤوسين لكل عبارة من مبارات الاستبانة المشار إليها . وبذلك تعطى 
الاستبانة نوعين أساسيين من المعلومات » هما : 
ثم قام الباحتون بعد ذلك باختبار الاستبانة للتاکد من Gall‏ والصدق ١‏ وذلك بتقديمها لعينات مختلقة من الأفراد شملت رؤساء 
ومرؤوسين » حيث بقوم الرژوسون بوصف وتقييم السلوك القيادى لرؤسائهم أيضا . وقد ظهرت النتائج النهائية فى أبعاد رئيسية ثلاثة 
للقيادة , هی على النحو التالى : 
أ - البعد الأول للسلوك القيادى ( الحفاظ على الجماعة ) : 
وهذا البعد يرمز إلى السلوك القيادى الذى يهدف إلى أن يدرك المرؤوسون أن رئيسهم «إنسان طيب» ؛ أى أنه ذلك البعد الذى 
يهدف إلى فبول المرؤوبسين لرئيسهم اجتماعيا . 
ب - البعد الثانى السلوك القيادى (تحقيق الأهداف الموضوعة) ؛ 
وهذا البعد يرمز إلى السلوك القيادى الرتبط بالاهداف الإنتاجية للجماعة وضرورة العمل على تحقيقها . 
ج ‏ الیعد الثالث للسلوك القيادى (التفاعل) : 
RYT‏ البعد برمر الى السلوك القيادى gall‏ ساعد كل فرد من أفراد الحماعه علی معرفه وظطیفته وعلافانها بیافی الوظائف 
الاخری . ونظرا لارتباط البعد الأول بالبعد الثالث فقد ضم كثير من الباحثين الذين قاموا باستخدام هذه الاستبانة كلا البعدين 
تحت اسم «التعاطف: (الاعتبار) , كما أطلقوا على البعد الباقى اسم المبادأة والتنظيم . وحيث إن البعد الشاص بالتعاطف 
(الاعتبار) يهدف إلى تحقيق الاهداف الشخصية والجماعية لأفراد جماعة الرژوسین , فى حين أن البعد التعلق بالمبادأة والتنظيم 
التى تحاول أن تحقق الهدفين كليهما؟**) (ص (EVV‏ 
و «التعاطف» (الاعتبار) . ويوضح الشكل (۱۲ - )٩‏ نموذج جامعة أوهايو فى القیادة( "۲ (سیزلاجی و والاس » ۱۹۸۰م ۰ ص ۲۸۶) . 


شعل ٩ mAy)‏ ) 
نمودج جا مصه وهاو تلف 65 





الصدر - سبزلاجی ر والاس , السلوك التتظیمی والاداء . ۱۹۸۰م ص ۲۸٤‏ . 


- YYA -= 


مانا د الشعة الإدارية فى الفيادة (بليك ,2 وموتون 1555م , 1۹۷۸م) s‏ 


قام كل من روبرت يليك وجين Black & Moron cigs‏ )383( بدراسة القيادة على أساس أنها تركز على جانبين , هما : 
الاهتمام بالافراد العاملين والاهتمام بالعمل . كما هو الحال عند فلشمان وزملانه . 

وقد اقترح بليك وموتون ما سمياه بالشبكة الإدارية فى القيادة » حيث قسما أنماط القيادة الأساسية إلى ued‏ أقسام هی - كما 
فى شكل (۱۳ - ۱۰) - ما يلى : 


١‏ - النمط (۱,۱) القيادة الفقيرة (الدیر المنسحب) : بهتم هذا النمط القیادی SS‏ من الافراد والعمل بشکل قلیل » حيث یکون 
الجهد البذول للحصول على نتائج العمل فى أدنى صورة للمحافظة على بقاء النظمة . 

۲ - التعط ( )١ ١ ٩‏ القيادة المتسلطة (المدير القاول) : بپتم هذا النمط القيادى بالعمل بشکل كبير . ولکن الاهتمام بالعاملین يكون 
بشکل أقل » حيث تکون الكفاية فى العمل نتيجة تهيئة ظروف العمل بطريقة تکون فیها الاعتبارات الانسانية فى أدنى صورها . 

۳ - الثعط ( ۱ ۰ 4) قيادة النادی الاجتمامی (المدير الاجتماعی) : pigs‏ هذا النمط القیادی بالعاملین بشکل كبير Lele‏ الاهتمام 
بالعمل فقلیل . ويؤدى الاهتمام بحاجات الاقراد فى تکوین علاقات مرضية إلى خلق جو منظلمة ملی» بالصداقة والاطمئنان . 

٤‏ - الثمط ( ه ١‏ ۵) قيادة الحد الوسط : هتم هذا النمط القیادی بکل من الافراد والعمل بشکل متوازن ٠‏ ولکن ليس بالاهتمام الذی 
يصل إلى الحد الاعلی . ویعنی ذلك إمكانية الحصول على أداء مناسب من خلال تحقیق توازن بين مصلحة العمل ويين الروح 
المعنوية للعاملين على مستوى مرض . 

ه - النمط ( )٩۰ ٩‏ قيادة الفریق : يهتم هذا النمط القيادى بكل من الافراد والعمل بشكل متوازن وبالحد الاعلى من الاهتمام . 
ويعنى ذلك إنجاز العمل من أعضاء فریق ملتزمين ومتعاضدین من أجل تحقيق أهداف المنظمة . وهذا يؤدى إلى علاقات من 
الاحترام والثقة . وهذا التمط هو الاسلوب المثالى فى القيادة الإدارية الذى تسمی جمیم المنظمات من خلال برامجها التدريبية إلى تحقيقه . 
وبوضح الشكل التالى الاتماط السلوكية الختلفة لأنماط القيادة فى الشبكة الإدارية » فيما بتعلق يجواني مثل : الشعارات , 

والاهداف . . , إلخ . 


) الاداريية فى القيادة ( يليك 2 موتون ۵۱۹۱6 , ۹۷۸م‎ coed! 


4.4 
تاد النادی الاجتماعى 


yay‏ الافتمام بحاجات al TY)‏ نی اتجاز العمل من أعضساء فريق 

تكرين علافات مرضية إلى GE‏ جو ya ih‏ ومتهاضدين من أجل 

ملی» بالصداتة والاطعتتان - 6 ,۵ تحقيق أهداف المنظمة ء وهدا بزدى 
قيادة الحد الرسط الى علاتات من GI‏ والاحترام 


إمكانية الحصول على آدا » متاسب 
من خلال تحقيق توازن بين مصلحة 


العمل ريي الررع المنرية للعاملين 7 


على مسترى مرض ٠‏ التياد: الشلط 


تکرن GUN‏ فى السل نتيجة نهينة 
اامتیارات الإنسائية قى آدنی 


مررها . 





ادنی ۱ ۲ ۳ o t‏ 1 ۷ 4 4 أعلى 
لافتمام بالاتتاج 


Blake , A. & Moton , J., The New Managerial Grid , Gulf Publishing Corp.. Houston , 1964 ,1978,p.i1. : المصدر‎ 


- ۲۲۳۹ — 


ويرى حمادة(") (۱۹۷۷م) أن الشبكة الإدارية لقيت قبولاً واسفا , وأثيتت فاعليتها کأسلوب للتطوير التنظيمى . وعلى ضوء 
البرامج التى قدمها بليك وموتون يعتير النمط القيادى )٩ ۰ ٩(‏ هو أفضل نمط » يليه فى الأفضلبة (۱ ١ )٩۰‏ والشالث فى الترتيب هو 
النمط oY‏ ۵) » حيث يرى حوالى AA,‏ من المشتركين فى هذه البرامج ذلك . ويعتقد كل من بليك وموتون - نقلا عن حمادة ‏ أنه ليس 
هناك نمط أفضل دائما , فالأمر يتوقف على استخدام القاند أو المدير للنمط الذى يتناسب مع الوقف . لأن الموقف هوالذى يحدد نوع 
النمط الستخده( "۲ (ص ۱۳۷) . 

ويوضع الشکل (۱۲ - ۱۱) الانماط السلوكية المختلفة لكل تمط , كما براها محجوب سر الفتم على (۰۰۱۶۰۳ ص ص ۱۰۸ - 
۷( . 


شكل رقم ( ۱۲ ٩۱‏ ) 
مسادئ العلوم السلوكية ومقارنتها بالأنماط السلوكية 


الخيار الحر المدعوم 
بالعلم 


الحر الدعوم بالعلم ۰ | الآخرين يتم تفاديها . 


all‏ المتبادلة 


الاتصال الفعال 


الافتقار إلى الاحترام 
المتبادل والثقة بين 
فو ŚL‏ 


ایصال الرسائل 
والتعليمات من فوق 
إلى تحت ويالعكس 
يكل أمانة LS,‏ هو 
مطلوب . 


45 تشجیم المشاركة فى 
والتى تعمق روح الود 


الثقة الاکثر من اللازم 


منالرئيس 


al pal‏ ومساندة رأى 
الأغلسية . 


- ۲۲۰۰ 


توقم الطاعة والاذعان 
بدلا من الشارکه . 


الريبة والشك فى أن 
المرؤوسين لن يقوموا 
يما هى مطلوب منهم . 


الاتصال من قوق إلى 
تحت وهو غالبا ما 


المساهمة النشطة هی 
المفتاح لكسب الالتزام 
من خلال المشاركة 
والإبداع والتى هى 
المتطلبات للانتاجية 
العالية ودعم الروح 
المعنوية . 


الثقة التبادله ميشة 
على الفعاليه الظاهرة 
Cll,‏ من الرئيس 
والمرؤوسين . 





الفايات والأهداف 


يتم القياح بمتطلبات 
العمل بادنی حد , 
وعلى أساس أداء ما 
يمكن آداژد . 


البالفه فى الترکیز 
الإيجابية والثناء 
عليها , مم تفادی isl‏ 
نوغ من النقد إن كان 
ذلك ممكنا . 


يدعم الرنيس 
المرؤىسين ويشجعهم 


0 / ۵ 


الوضم الراهن والعمل 
من خلاله . 


الى تروق egal‏ 


قار لهل SUE‏ 
عن طريق دعم آراء 
الآخردن مهما كانت , 
مع محاولة Gal‏ 
والتلطيف . 


على العاملین لتحقيقها 
عن كمون 
الواصفات المومضوعة 


من الرئيس . 


كسب الوقف أو قمع 
أراء الآخرين هو الذى 
السيطرة على 


الآخرين . 


الصدر : سر الختم محجوب علی , الشبكة الإدارية ‏ دراسة فى اتعاط السلوك الإدارى وتطوير الملظعات . مكتية العلم . جدة ۰ ۱۹۸۲/۵۱۸۰۳م 


تسل | pied‏ اليناء 
SL‏ من 
التجارب الماضية 
oo il,‏ اسالیب 
الفعالية وعدم الفحالية 
ale ill,‏ من ذلك 


تاره اقا 
العاملن فى الاهمال 
التی تنطوی عدن 
التحدى والخلق 
والإبداع , بدلا من 
التقوقم فى الأعمال 
المتكررة والروتينية 

فهم الأمداف والاتفاق 


i 


للتعاون قى تحقيقها . 





ھی من 11۷2۱۸۵ : 


وقد قام الهوارى (۱۹۸۲ع) فى كتابه المدير الفعال(۱*) بعمل مقارنة (ص ص ۲۱۰ , ۲۱۳) بين الانماط الخمسة من حيث نظرتهم 
لعدة جوانب ١‏ مثل : التخطيط » مفهوم التنظيم . نوع الإشراف ونحو ذلك . وبوضح الشكل (۱۲ - ۱۲) هذه القارنة . 


شكل رقم ( ۱۳- ۱۳ ) 
مقارنة بين أنماط الدیرین 


e | عه‎ fee ع‎ | w سس‎ | 


العمل » مر » والیید 
والمطلوب توفير جو | عنه ومن الناس 


يشكل عام lap‏ رأى بالاشترال والشوره 


المرؤوسين فيه Uu‏ ویین مرژرسیه 


ذاتية بناء على التزام 
ic paal l‏ 


أهداف الأقراد التوفيق بين أهداف 
bil!‏ وأهداف 
الافراد 


۷ بداية ولا نهاية له 


موحود حسمانیا 
وعیر موجود وجداتيا 


وفكريًا 





CEY 


تابع شكل رقم ( ۹۲ہ ٩۳‏ ) 


الالتزام الذاتى 


الاحترام ‏ النظره 
المستقيلية 


الصفات الشخصية gue‏ . قاس Y‏ يرى ولا بسمع ولا Y‏ هو عن د ولا فى 





انواع المديرين ۰ 

من خلال البحوث والدراسات التی أجريت على عدد من المديرين وجد أن هناك خمسة انوا ع من الدیرین . وقد آشار لها ل . سيد 
الهواری فی مذگرت o)‏ نوا ع من الدیرین!" ۲۳+ . وهذا یعنی أن : الدیر (E)‏ من حیث اهتمامه بالعمل واهتمامه بالناس يهتم 
Gass Ly. Black & Moton‏ من نظريات حول القبادة الإذارية 


tp - ١‏ المدير المهتم بالعمل أكثر من اهتمامه بالناس . يمكن أن نطلق عليه المدير التفانی فى العمل أو 
«المدير الدكتاتوره أو «المدير المقاول» wee‏ إلخ , 


ty, - ۲‏ المدير المهتم بالناس أكثر من اهتمامه بالعمل ذاته . يمكن أن نطلق عليه «المدير المتفاطف مع 
s Ll‏ أو «المدىر الحامل» أو «مدیر النادى الاجتماعى» ra.‏ الخ ۱ 


۲۶۲ - 


؟ - Ye‏ الدير الهتم بالع مل والناس بشکل متوسط دالمدير الواقعى» . يمكن أن نطلق عليه «المدير 
المتعاطف مع الناس» أو «المدير الواقعی» أو «المدير العملى» أو «المدير نص نص» . ويطلق عليه 
أحيانا «المدير المكيافيلى» هندما تكون أساليبه ملتوية . . . إلخ . 

5 - ان" المير الذى يهتم بالعمل والناس بالحد الأدنى الذى يخليه من المسئواية فقط . ويمكن أن نطلق 
عليه «المدير البيروقراطى» أو «المدير السلیی» . . الخ . 

tp - o‏ ن* المدير الذى يهتم بالعمل وبالناس مها بشكل عال قادر على إنجاز الاعمال بإيقاع سريع وجودة 
مرتفعة , من خلال أشخاص ملتزعين في شكل فريق . بمکن أن تطلق عليه «المدير التکامل» أو 
«الدیر النمونجى» أو «المدير الفعال» . . . الخ . 

ويوضح الشكل (۱۲ - (VY‏ الأنواع الخمسة للمديرين . 


نکل (؟١1- ٩۳‏ ) 
أنواع الديبريسن 
tote‏ 


المدير الهتم بالعمل ویالناس المدير المهتم بالناش أكثز 
بشکل عال من العمل 


« المدير الفعال « « هدير النادی الاجتماعی » 
الدیر المهتم یالعمل والناس 


2 المدير الواقعى « 
المدير المهتم بالعمل أكثر من الناس المدير المهتم بالعمل ويالئاس بالحد 
« الدیر التفانی فى العمل » الادنی 
3 المدير البیروقراطی a‏ 


ع - 5- 
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شهد موضوع القيادة الإدارية تطورا ملحوظا نتيجة للمحوث والدراسات التى أجريت . وفی هذا الفصل سوف نستعرض آهم 
التطورات التى شهدها : حدث سنتناول موضوم القيادة الموقفية وتطورها من خلال دراسة : نموذج الظروف المتغيرة لقاعلية القيادة 
baa‏ رت eagle e‏ نات ا د لزه كر دورة لا ا ي es Eg‏ ريع روف 
ااا واد الق ارم eas‏ 7 هدك را مم ت اتا اس Glee‏ اساي القنادي الاي يد ذلك تنتقل إلى الت عن 
نظرية التبادل الاجتماعى فى القيادة / هولتدر , ثم نلقی الضوء على أهمية القيادة وتعلیل السلوك والتموذج الخاص بذلك والذى طوره 


عدد من الباحتين . 


الفسادة الوقفية 1 
نماذج القيادة الموقنية دات الأبعاد الثلاثة , 
تطورت النظرة إلى مفهوم القيادة tun.‏ أضافت أبحاث المدرسة السلوكية يعد الموقف القيادى الى الجوانب الأخرى کالفاملین 

. ودلك لأغمدة الوقف بالتسية لسلوك القاند الادارى‎ ٠ المهام‎ dah g 
: (۱۹۷۰ع) اللذان يشتركان فى ثلاثة عناصر رئيسية , هی‎ Reddin (۱۹7۷ع) ونموذج ولیم ريدن‎ ۴ Fiedler la 

. التركيز على الفاعلية كأساس للسلوك القیادی‎ - ١ 

. للقاند الفعال لاستخدامة‎ hai daly ايضاح آهمية اللکیف مم الوقف القيادى : وأنه لس هنال نمط‎ - Y 

. تشجيع الإدارة على النظر إلى ضرورة ملاءمة القائد مم الموقف فى أثناء اختيار قبادة معينة لمنصب معين‎ - Y 


ات نمودج الظر وف التغرة لذاعلية القبادة لفيدلر ı‏ 
قام قريد فيدلر(١)‏ (۱۹۱۷م) بتطوير نموذج للقيادة اسماه تموذج الظروف المتغيرة لفاعلية القيادة . يعتمد هذا النموذج على 
المواءمة بين نمط القيادة ويين مدى ملاءمة الموقف القيادى نفسه » حيث يرى فيدلر فى افتراضه الاساسی لهذا النموذج , َو مدى 
ملاءمة الموقف للنمط القیادی يعتمد على COU‏ عوامل رئيسية » هى : | 
١‏ - علاقة القائد بالأعضاء : ويعنى ذلك أن مدى علاقة الأعضاء بالقائد آر النمط القیادی يتحدد بسلوك الجماعة فى العمل . ویری 
فيدلر أن هذا هو اکثر العوامل آهمية فى مدى ملاءمة الموكف . 
۲ - هيكية المهام : ویمنی ذلك أنه LEK‏ زادت الهمات نمطية وحدد لها كل أدا مقن : تقلص دور القائد وتأثیره فی جماعة العمل . 
ويأتي هذا العامل فى الدرجة الثانية من الأهمية فى مدی ملاء‌مة الوقف . 
Y‏ - قوة مكانة القائد : وتعنی قدرته على التأثیر يما يملح من سلطة رسمية فى توجیه سلوله جماعة العمل . ویری فیدلر أن هذا 
العامل ياتى فى المرتبة الثالثة من حیث التثثیر فى مدی ملاءمة الوقف . 
ووفقا لنظربه فیدلر تکون الواقف ملائمة للقائد إذا كانت الایعاد أو الموامل الثلائة الشار الیها سلفا مرتفعة ؛ بمعتی أنه اذا كان 
القائد یلقی قبولاً بصفة عامة من الرژوسین ( البعد الأول مرتفع ) e‏ وإذا كانت الهام التى تحویها الوظائف مهيكلة بدقة ومعلنا عنها 
بوضوح ( البعد الثانی مرتفع ) ؛ وإذا كانت هناك قوة كبيرة وسلطة رسمية قوية ممنوحة للم نصب الذی بشفله القائد ( البهد العالث 
مرتفع ) ٠‏ یترتب على ذلك أن الوقف یکون AST‏ ملاءمة والعکس پالعکس . وافتراض فیدلر هو أن «ملاءمة الوقف مقرونة بتمط القاند 
تحدد درجة الفعالیة» . ویری فیدلر أن العوامل الثلاثة تتداخل فیما بینها لتحدد الوقف القیادی الذی يتم بموجبه تحدید النمط القیادی 
الملائم LS.‏ يعتقد أن النمط القیادی الذی استند إليه المدير ومساعده على النجاح فى عمله عامل اساسی ومتفیر جوهرى فى تقدیر 
العلاقة بين متغیرات الوقف القیادی . ویصنف فیدلر انماط القيادة وفق نمطين باعتماد الاستبانة التی استخدمها والعروفة ب : 
LPC‏ * هما : 
١‏ - نمط يميل إلى العاملین . 


# اختصار لجملة (Least-Prefered Co -Worker)‏ . وهی استبانة لشصید طبيعة العلاقة بين المدير رالعاملي + على آساس نرجة إنتاجيتهم وإدارتهم فى العمل . فا مدير 
الذى يتقيل مرؤوسيه الاقل lata‏ والادتی آداء (یمیل ene‏ . !ما المدير الذى لا يتقبلهم فيو (يميل للإنتاج) . 


- ۳۹ - 


. نمط يميل إلى الإنتاج‎ - Y 

وقد وجد فیدلر فى أبحاثه عن أنماط القيادة ومدى ملاء‌متهما للموقف أنه فى ظل ظروف الواقف اللائمة جدا , وکذاك الواقف 
الأقل ملاءمة . يكون نعط القائد المرتبط بالهام AS)‏ الأنماط فاعلية وإته حيتما يكون الموقف ملائما بقدر معقول أو غير ملائم بقدر 
معقول (المدى المتوسط بين الملائم جدا وعدم اللائم جدا) يكون القاند الذى يهتم بالعلاقات الانسانية أكثر الأتماط فاعلية (ص ١47‏ 


نکل ( ٩۳‏ مب ۱ ) 
تمودج نمط آلقیادة ومدی ملاءمة آلوقف 7 فید لر 


نمط ال 


- صفر 
a‏ 
+ > صفر A‏ = 
ملاءمة الموقف 
A Theory of Leadership Effectiveness , McGrow - Hill Book Company , New York , 1967 . : pall‏ ,رع ۰ Fiedler, F‏ 


ويعزو فيدلر کون القائد المرتبط بالمهام AST‏ نجاحا فى المواقف الملائمة جدا وغير الملائمة جدا , إلى أنه فى ظروف المواقق- الملائمة 
جدا والتى يكون فيها القائد متملكا للقوة من عنصيه الرسمى ومتملكا للدعم غير الرسمی ومهامه مهيکلة بدقة ٠‏ تكون الجماعة 
(الأعضاء) فى حالة استعداد للانقياد والتوجيه » وفى حالة ترقب لان تستمع لما ينيفى لها أن تفعلة OF‏ ) صلا8١‏ ) . 

ها تیه RR‏ رای ترفن تیروف أو الوا قف ی es‏ راء قات ر لفات الاي يكحن رازا اطا فى 
المواقف غير الملائمة جدا أفضل كثيرا من القائد الذى لا يتخذ قرارا على الإطلاق © ( ص ١48‏ ) . 

وعلى الرغم من النقد الذى وجه لنموذج فیدلر » من حيث إنه اعتمد منهجية غير سليمة فى قياسه لتحديد النمط القيادى وكذلك فى 
الق اسهم gall spt‏ مق ا من شرك که عن NE‏ الاح بين ASA Vos E‏ ارقف seg ileal‏ 


ب د Zago‏ وليام ريدن ذو الأبعاد الثلاثة (19514م) ؛ 
قام ally‏ ریدن O‏ ۷۷۰8۵۵010 بدراسة الشبكة الادارية لکل من بليك وموتون [1451ع) ۰ ولضاف لها بعدا ثالثا هو بعد الفاعلية . 


- Yo. — 


۲ - الاهتمام بالسل . 
۳ - الفاعلية . 


ومن خلال هذه الابعاد الثلاثة توصل ريدن إلى ثمانية أنماط من القيادة الادارية ينتج عنها أريعة أنماط کامنة , وإضافة بعد 
الفاعلية لهذه الأنماط الكامنة يؤدى إلى ظهور أربعة أنماط أخرى آکثر فاعلية وأربعة أنماط أقل فاعلية . ويوضح الشكل (۱۳- ۲ ) 
نموذج ريدن بأبعاده الثلاثة وأنماطه الثمانية . وهی كما يلى : 


Zal 
-Á 


- الأنماط الأريمة الاقل فاعلية 1 


الانسهابى : يتمثل هذا التمط فى عدم الافتمام US‏ من الأفراد والعمل. وهذا النمط غير فعال ليس GY‏ لا برغب ولا يهتم بالعمل 
فحسب , بل لتأثیره السلبی فى علاقات الأفراد العاملين وروحهم المعنوية . ولا يكتفى هذا النمط بالانسحاب من العمل » بل یثبط 
doa‏ العاملين كما يتدخل فى أعمالهم ويمنع العلومات اللازمة عنهم . 

المجامل : يعتير هذا النمط التناسق بين الأفراد والعلاقات الطبية فوق أى أعتيار آخر » وتنقصه أو تفيب عنه الفاعلية لاهتمامه 
بنفسه ورغبته فى أن يرى فيه الآخرون شخصا طيبا . لذلك فهو لا يخاطر بالعلاقات رغبة فى الحصول على الانتاجية المرغوية . 
الاتوقراطی الديكتاتورى : برکز هذا التمط اهتمامه على العمل الطلوب » ويفضله على أى اعتبارات أخرى . تحمتل عدم فاعليته 
فى اعلانه الواضح عن عدم اهتمامه بامور العلاقات وفى درجة ثقته المنخفضة بالآخرين ۰ يخافه الكثيرون ولا Gya‏ ویعملون 
عتدما يضغط عليهم . 

الموفق ( القتع) : يعرف هذا النمط مميزات الاهتمام بكل من العمل والعلاقات , ولكنه غير قادر أو ليس لدیه رغبة فى اتخاذ 
القرارات السليمة . ويميل هذا النمط إلى الحلول الوسط كأسلوب له فى العمل » ویسعی إلى التقليل من المشكلات التى يواجهها 
فى الحاضر , لأنه يركز على الضفوط التى يتعرض لها فى الحاضر se‏ ويحاول جاهدا إرضاء من یوترون فيه أو يهددون حياته 
العملية . 


دانیا س الأنماط الأريمة الأكثر فاعلية , 
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البيروقراطى : لا بهتم هذا النمط بالعمل ومهامه أو بالعلاقات الإنساتية للعاملين » ولكنه يخفى ذلك وراء تطبيق التعلیمات والأنظمة 
والقوانين بحذافیرها . لذلك تقل قعالیته وتأثيره فى الروح العتوبه للعاملین . 
المنمى ( الطور ) : بتّق هذا النمط بالعاملین ضمنا , ویعتقد أن عمله بتمتل اساسا فى تثمية وتطویر قدرات ومواهب الأخرین , 
وفی تهيئة مناخ العمل الذی بتیم تحقیق أعلى درجات الاشباع لحاجات العاملین . وفعالبة هذا النمط تنبع من الناخ الشجم 
الذى Cage‏ لمرؤوسيه ١‏ لذلك يزداد ارتباطهم به وبالعمل . غير أن اهتمامه بتنمية العاملین یدفعه فى بعض الواقف إلى التضحية 
بأهداف الاتتاج القصيرة والطويلة الاجل من أجل التنمية الذاتية للآخرين . 


۷- الدیکتاتوری العطوف : يثق هذا النسط بنفسه Goud‏ » ویهتم على الدی القصير والدی الطویل بالعمل , وترتکز فعالیته على 


قدراته ومهاراته فى دفم الآخرين لاداء ما برغب أن one‏ دون مقاومة منهم قد تؤش فى الانتاج : ویعمل على كسب طاعة 


الطويل » حدث انه JJa‏ مستوبات طموحه للأداء والإنتاج + وبدرك أن ثمة فروقا فردیه بين العاملين › bday‏ الفروق فى القدرات 
والمهارات deat‏ يمارس أساليب مختلفة فى التعامل مع كل فرد منهم . وتنبع فعاليته من كونه يهتم ويركز على كل من العاملين 


وبالقاء نظرة على الشكل ( ۱۳ - ۲ ) نجد أن الشبكة التى تقع فى الوسط تمثل الانماط الأساسية للقيادة . فإذا كان سلوك المدير 
ملائما للموقف GU‏ سيكون أكثر فعالية , وبالتالى فإن نمطه القيادى سيوجد على الشبكة الخلفية ( إلى اليسار ) ۰ آما إذا كان سلوكه 
غير ملاتم للموقف فإنه سيكون أقل قاعلية . ويظهر نمطه القيادى على الشبكة الامامية ( إلى اليمين ) . 


~Yo\-— 


تکل ( ۱۳ے ۲ ) 
نمودج ريدن دو الأبعاد الثلانة لنمالية القادة الإدارية 


الأنماط الفعالة 





W . Reddin ۰ Managerial Effectiveness , McGraw Hill , New York, 1970, p. 230. 


— ۲۵۲ مت 


فى هذا التمودج ب Low‏ )9( . 


( أكش فاعلية ) Lla‏ غير مناسب ( أقل فاعلية ) . 


ثانيا - یتبفی عدم النظر Gall‏ على أنها Ube‏ تتحقق أو لا تتحقق » ولكن يجب النظر إليها على آنها محور ریمتد بين نقطتين . الطرف 
الأول للمحور یمتل التمط الفعال جدا » والطرف الثانى يمثل النمط غير الفعال fsa‏ . فالفاعلية Wows‏ درجات » والنمط الذى قد 
يكون فعالاً فى موقف قد لا يكون فعالا فى موقف آخر» ( ص ٠٤١‏ ) . 
وهذا يعنى «أن نموذج ريدن لفاعلية القيادة يقوم على افتراض أن السلوك القيادى القعال يعتمد على الموقف . وأنه ليس هناك نمط 
واحد فقط للقائد . وإئما ینبفی أن يكيف القائد نفسه دائمأً» . وهو بهذا يتفق مع فيدلر Fidler‏ على أن الفاعلية تعتمد على الموقف 
(انظر نظرية فيدلر فى هذا الفصل) . وقد كان لنموذج ريدن الاثر الكبير فى بحوث القيادة الإدارية فيما بعد , وفى ظهورنظرية دورة 
القيادة التى سنلقى عليها الضوء . 


ج m‏ تطور النظريات الوقنية فى القيادة . 
بلخص سیزلاجی ووالاس ‏ (1580م) تطور النظريات الوقفية للقيادة بقولهما : «فى أواخر الستينيات من هذا القرن (AAN J‏ 
شعر الكشير من الياحثين والهتمن بدراسة القيادة أن نظريات القبادة السلوكية لا تخلو من بعض المحددات . وهذه المحددات جعلت 
الدارسين يواصلون الدراسات والبحث فى القيادة للوصول إلى نظريات ASÍ‏ شمولية وأكثر دقة allay:‏ باستعمال طرق أخرى فى 
دراسه القيادة . وهكذ! دعت الحاحة الى التركيز على دراسة الواقف التى يمر بها القاند ١‏ وذلك للوصول إلى نتانج أشمل وأدق فى 
عملية القيادة » (ص ۲۸۸) . 
وحیث إن الواقف القيادية تختلف من منظمة / مؤسسة إلى منظمة / مؤسسة آخری . وذلك نظر! لظروف کل منظمة من حیث : 
حجم العمل ١‏ ونوعية العمل , والهارات والظروف البيئية الحيطة التى تلعب دورا بارزا فى تحدید نوعية القيادة , فقد بدأت الاراسات 
تهتم بالعدید من العوامل والژثرات الختلفة فى النظمة » مثل : الفروق الفردية بين الوظفین . هیکل الجماعات والتنظیمات , آنظمة 
المؤسسات وإجراءاتها المتبعة وتطییق هذه الانظمه والاجراءات ١‏ وأثر ذلك فى انتاجیه العاملین ورضاهم الوظیفی وفق هذه الواقف 
التعدده . . 
وهکذا أوصت الدراسات الحديثة فى القيادة بدراسة آربعة أبعاد مهمة فى المنظمات المعاصرة كما فى شكل (۱۳- ۲) .وهی : 
۱ - خصائص الدیرین ؛ ویعنی ذلك أن سلوك المدير فى أى tha‏ یعتمد على خصائص الفرد وصفاته . والعوامل المهمة فى هذا 
الشأن , هى : 
- الخصائص والصفات الشخصية : من حيث : مقدار ما يتمتع به pall‏ من ثقة وقدرات تخوله أن يكون G‏ ما مدى ذکائه 
ومقدرته على التاشر فى الآخرين ؟ 
- حاجاته ودوافعه : ما مقدار حاجاته ودوافعه . وما نوعية هزه الدوافم والحاجات ؟ هل هی محصورة فى داقعية القوة 
والسيطرة فقط , أم أنها تتعداها إلى دواقع أخرى كالحاجات الأساسية والاجتماعية وحاجات النمو النفسى والتحقيق الذاتى 
وحاجات الإبدا ع والابتكار ومشاركة التابعن فى الرأى ؟ 
- الخبرات الماضية والتعزيز : ما مدى تاثير هذه الخيرات فى المدير من حيث مشاركته المرؤوسين فى القيام بالهام وأداء العمل ؟ 
ما مدى تانیر التثقافة والعوامل البيئية والحضارية والاجتماعية کالعادات والتقاليد والقيم والدين والمثل وغيرها فى سلوك 
القائد ؟ وما مدى تاثیر ذلك فى العمل نفسه وفى التابعين وفى المواقف التى يمر بها القائد والمنظمة ؟ 
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) ۲ ۹۳ے‎ ( fee 
عوامل الواتف الوترة فى سلوك القائد‎ 
















٠‏ خصائص المدير 
٠‏ خصائص الشخصية 

٠‏ الحاجات والدوافع 

٠‏ الخبرات الماضية والتمزیز 








. خصائص التابعين (الرژوسین) ۰ عوامل المنظمة 








٠‏ خصائص الشخصية ٠‏ أساس القوة 
٠‏ الحاجات والنوافع ٠‏ القواعد والسیاسات 
٠‏ الخيرات الماضية والتعزیز ٠‏ الاحتراف 


٠‏ الوقت 


له ) . فالتابعون مثل المدير لديهم عوامل وخصائص داخلية يمكنها التأثير فى سلوكهم وتعاملهم وأدائهم الوظیفی . وهذه 

العوامل تشتمل علی : ۱ 

- المصائص الشخصية : مثل الثقه بالنفس والدٌکاء وغير ذلك من الصفات الشخصية التی قد 55 فى علاقة الرژوس بالقاند . 

- الحاچات واللوافع : مثل حاجات ودوافم الدیر «القاند» نفسه التی تنعکس على مدى فعاليه المرؤوس ١‏ سواء كانت هذه 
الحاجات حاحات اساسهه أو حاجات اجتماعية أو حاجات النمو وتحقیق الذات . 

- الخبرات الماضية والتمزیز : لا شك فى أن لخبرات الرژوس الماضية وقدرات التعزیز لديه تأثيرا فى عملیه القيادة بشكل عام . 


۳ - هوامل الصماعة وطبيعة المهام ؛ لا شك فى أن الجماعة فى کل تنظيم هی العامل الاساسی فى تجاح sh‏ قفشل هذا 
التنظيم . فالجماعة يبدأ أثرها فى المجتمع الكبير وفى المنظمات الصغيرة والكبيرة . وخصائص الجماعة فى أى تنظیم - سواء 
كان هذا التنظيم صفیرا أو کبیرا - تلعب دورا مهما فى التأثير فى قدرة الدیر على عملية القيادة ٠‏ وأهم عوامل الجماعة ( ص 
TAS‏ ) هى : 
- مراحل تتمية الجماعة : من حيث فهالية نمو الجماعة . وسلوك القائد فى مراحل تنمية الجماعة وتوجيهها الوجهة الصحيحة › 

وكذلك صراعات ومشكلات الجماعة والقدرة على إيجاد الحلول لهذه المشكلات أو الصراعات . 
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- هيكل الجماعه : من حيث مدى فعالية المدير فى التأثير فى قيادة الجماعة ومدى تماسك الجماعة وتعاوتها للوصول إلى 
الاهداف المشتركة والمرغوية » كذلك نوعية تأثير النمط السلوكى للقاند فى الجماعة لانجاز الهام المطلوية . 

- مهام الجماعة : وهذا يعنى Gob‏ هذه المهام » ومدى تأثيرها فى نجاح القاند وتأثيره فى فعاليات الجماعة ككل ١‏ ومدى تحقیق 
وانجاز الأهداف المشتركة . 

؟ ه عوامل Rolie!‏ « تعنی عوامل المنظمة المتعلقة بمراقف القيادة نلك العوامل ذات العلاقة بنوع المنظمة » وتشتمل على : أساس 

القوة وقاعدتها , نوعية هذه القوة إن كانت شرعية أو قسرية أم غير ذلك Biss.‏ الاحتراف بالنسبة للمدير من حيث کون هذا 

الاحتراف نتيجة للتدريب الدقيق والشامل والتدريب الحرفى كا مهندس والممرض والعالم . . الخ , كذلك عملیه الوقت من حبث 

القرار الآتى والتوتر الصاحب لاتخاذ القرار وكذا الضغوط وكذلك مشارکه الآخرين فى عملية اتخاذ القرار » ومدى تانیر ذلك فى 

فعالية القيادة O‏ (ص ۲۹۰) . ويوضح الشكل (۱۳ - (E‏ تطور النظرية الموقفية فى القيادة الإدارية . 


تکل ( ۱۳ے Co‏ 
نمودح التادة الموقفية ( دورة الصباه ) سب هرس / بلانشارد 


اسلوب القائد (مرتفع) 


سلوك 
عال فى السانده 
ومنخفض فى الترجیه 





(aniu) بد‎ tle ع« دل سلوك توجيهى‎ (ui) 
Paul Hersey and Ken Blanchard , Management of Organizational Behavior : Utilizing Human Resources , 1982 , p. 200. : المصدر‎ 
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د- نظرية دورة الحاة للقيادة ؛ 

تام کل من هرسی(؟) وبلانشارد Hersey & Blanchard‏ (۱۹۷۲م) بتطویر نظرية دورة الحیاه للقيادة » على ضوء بحوث نموذ ح 
ريدن فى القيادة . وهذه النظربهة تعتیر إحدى نظریات الوقف فى القيادة . تقوم هذه النظریه على افتراض آساسی هو : أنه بزيادة 
درجة نضح الرژوسین یتطلب السلوك القیادی الناسب درجات مختلفة من التهیته للمهام (العمل) والتهيئة للعلاقات (الافراد) ٠‏ فعند 
النظر إلى علاقه الطفل بوالدیه یمکن تصور اربع مراحل FA‏ هذه الدورة » هی : 
۱ عندما یکون الطقل صغيرا يقوم الوالدان بکل الاعمال التعلقة بهيكلة الهام من الباسه واطعامه , ویکون سلوکهما بصفة أساسية 


هو التهيثة الهامية . 
۲ - عندما ينمو الطفل يبدأ سلوك الوالدین تدريجيًا فى الاتجاه نحو العلاقات باظهار الاحترام والثقة . وهنا تکون التهيئة نحو الهام 


۳ حینما يلتحق الابن بالجامعه يبدأ فى تحمل جزء من السئولية عن سلوکه ١‏ وعند هذه الرحله يبدأ الوالدان فى استخدام تمط 

منخفض بالنسبة للتهيئة المهامية ونمط مرتفع بالنسبة لتهيئة العلاقات سلوکیا . 
1 - عندما بتزوج الابن ویکون عائلته فان الوالدین یمارسان تهيئة مهامية وتهيئة علاقات نحوه بشکل منخفض . 

ويعنى ذلك آنه كلما تقدم الفرد من حالة عدم النضج إلى مراحل التضج الختلفة تطلب الامر نمطا مختلقا من السلوك من جانب 
والديه » وينطبق ذلك على ظروف العمل آیضا , فالادارة إذا سمحت للمامل (الوظف) بان ينضج فانما يتم ذلك من خلال التفییر الذى 
يظهر من سلوك القائد . ويوضح الشكل رقم )٤ - W)‏ دورة الحياة للقيادة : حيث يميل الأفراد الى الانتقال من مرحلة )١(‏ الى مرحلة 
(۶) وذلك وفقا لنمو نضجهم . 

ویری هرسى وپلانشارد - نفلا عن حماده ۱۹۷۷م - أن «نظرية دورة القيادة تفترض أنه عند التعامل مع أفراد فى مستوى نضح 
أقل من المتوسط فان النمط العالى فى سلوك المهام (المرحلة رقم ۱) له أكبر قرصة من النجاح ١‏ فى حين تكون أنماط المرحلتين : e (Y)‏ 
(Y)‏ أكبر ملاءمة عند التعامل مع آفراد فى مستوى نضح متوسط , أما المرحلة )٤(‏ فانها تعبر عن النمط الذى له أكبر فرصة من 
النجاح مع الأفراد نوی التضج الأعلى من المتوسط (ص ١48-١47‏ ؛ تطوير نظرية دورة الحياة إلى نظرية موقق للقيادة فى كتابهما : 
ادارة السلوك التنظيمى . ۹۸۲١م)‏ » . 

شرح كل من هرسى ویلانشارد Hersey & Blanchard‏ نظريتهما هذه تحت مسمی القبادة الموقفية بشکل مفصل ؛ حيث عرفا 
النضج فى القيادة الموقفية GL‏ قدرة واستعدادات الافراد لتحمل مسئولية إدارة سلوكهم ("') (ص ۱۵۱) . ويعتقد الباحتان أن عوامل 
النضج هذه يجب اعتبارها فقط فى العلاقة للمهام المحددة والمطلوب انجار‌ها . 


الأفكار الأساسية للقادة الوقنية (هرسی , بلاتشارد) , 
حبث ان القبادة الموقفية ترى أنه هناك | أحسن للتاشر ف الأفراد . فان الا الفروض أن يستخدمهه القاند 
بت إن القر به بری 3 ب اخس للنابير فی : : ص ان د ‘om‏ 
الأفراد أو الجماعات يعتمد على مستوى النضح عند الافراد الذين يحاول SGI)‏ فيهم . 


لوك التائد ونضح آلتایصین ١‏ 

يوضح الشكل (۱۳ - (o‏ العلاقة بين نضح الهام وأنماط القائد المناسبة والمستخدمة لتحويل التابعين من مرحلة عدم النضج إلى 
مرحلة النضح . فالرسم البیانی بوضع أن نمط القائد المناسب مع مستويات نح التابعين يمر بأريم مراحل عند القائد , ویسمی هذا 
النحی فى المنحى المكتسب بطول الدة , لأنه يوضع النمط القيادى المناسب والمباشر لعلاقة مستوى النضج . وكل هذه الأنماط القيادية 
الأريعة : التوجيه والبیع (الاستشارى) والمشاركة والتفويض فى الشكل نفسه هی تجميع السلوك للمهام والعلاقات . 

فسلوك المهام يعثى «ما يقدمه القائد مياشرة للافراد العاملين معه , وما يوجهه لهم من أوامر لاداء عمل ما : ماذا یفعلون . ومتى 
يفعلون ١‏ وأين یفعلون , وكيف يفعلونه . . . يمعنى تصميم الأهداف لهم وتعریف وتحديد أدوارهم» . 

اما سلوك العلاقات فإنه يعتى ما بنهمك فيه القائد من علاقات ثنائية مم الأفراد ١‏ مثل : تقديم الدعم والسند والتشجيم والتعزيزات 
النفسية وتسهيل السلوك ١‏ بمعنى آخر الاستماغ للناس وتابيد جهودهم . 


- ۲0 


تکل ( mm AY‏ ۵ ) 
القسادة والنصج 


عال 


و 


سل وك للعاملی ( العلاقات ) 





سلوك العمل ( الهام ) 


أقل من المتوسط اعلی من التورسط 


Hersey & Blanchard , Management of Org . Behavior , A eg., 1982. p. 152. 
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ويرى هرسی ويلانشارد أن نضح التابعين هو مستویات ما بين منخفض المستوى ومتوسط المستوى وعالى المستوى , كما فى 
الشكل pete g : (1 8 NY)‏ الیاحتان أن النمط الفيادى المناسي لكل مستوى من مستويات gl‏ سصمن الجمم والتوفیق الصحی ما 
مود سلوك الهام (الادارة) وسلوك العلاقات (التأیید) . 


شكل ( ١۱ے CV‏ 
نضح السایمین 7 النظرية الموقنية 


نمط القائد 





eee ee 








Hersey & Blanchard , Management of Org. Behavior , 4th ed..1982 , p. 152 
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(OLAYI)‏ قى (م )١‏ يقدم لهم وضوحا . فالإدارة الباشرة والإشراف يكونان فعالين لهذا الستوی من النضع . وهذا النمط بسمی 
التوجيه . لأن المدير أو القاند يقول للناس ماذا يفعلون Sy‏ ومتى » واین . زيؤكد هذا التسط على السلوك التوجيهى ؛ ویکون 
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للتایید الكثير فى هذا المستوى من النضج فائدة كبيرة . وهذا المستوى بتطلب سلوك مهام Lle‏ » وسلوك علاقات منخفضا . 


البيع (الاستشارى) ما بين المنخفض والمتوسط : 
وهم الأفراد غير القادرين , ولكنهم مستهدون (ن (Y‏ لتحمل المسئولية » وهم واثقون عير أنهم فى حاجة إلى مهارات فى هذا 
الوقت , فلذلك يقدم لهم البيع (الاستشارى) كما فى (م (Y‏ سلوكا توجيهيًا بسيب حاجتهم إلى القدرات » وكذلك يحتاجون إلى 
سلوك تاييد ودعم لتعزيز استعداداتهم وحماسهم لتكون أكثر مناسية مع أفراد هذا المستوى من النضح . وهذا النمط يسمى البيع 
OY‏ معظم التوجيهات تكون مقدمة من القائد . ومن خلال الاتصال الثنانی والشرح يحاول القاند تهيئة التابعين نفسيا لشراء 
السلوك المرغوب . والتابعون فى هذا المستوى النضجى يقفون مع القرار اذا فهموا سببه واذا وفر قائدهم بعض المساعدات 
رالتوجیه . ويتطلب هذا النمط سلوك مهام عاليا وسلوك علاقات عاليا . 


المشاركة » للنضج ما بين المتوسط والعالی : 
الافراد فى هذا الستوی من النضج قادرون . غير آنهم غير مستعدین )5 foal (Y‏ مایریده الفائد . إن عدم استعدادهم LILE‏ 
أكثر منه مشكلة طماتينة وامن . وفى GK‏ الحالتين يحتاج القائد إلى فتح GL!‏ (اتصال StS‏ واصفاء نشيط) ١‏ وذلك لدعم sus‏ 
جهود التابعين لاستخدام القدرات التی لديهم , لذلك فان تمط التأبيد وعدم التوجيه والمشاركة (م (Y‏ لديه احتمال كبير لأن يكزن 
فعالاً مم الأفراد من هذا المستوى من النضج . وهذا النمط يسمى المشاركة . لان القائد والتابعين يشاركون فى صنم القرار » مم 
دور رئيسى للقائد لكونه يسهل ويتصل . ويتطلب هذا النمط سلرك علاقات عاليا وبلرك مهام منخفضا . 


التفويض , للنضج العالی : 

الأفراد فى هذا الستوی من النضح بعتبرون مستعدین وقادرین أو واثقين لتحمل السئولية , لذلك فان نمط التفویض القلیل 
(م ۶) الذی يقدم توجیها وتاییدا قليلين یکون لدیه احتمال عال GY‏ يكون فعالا مع الافراد فى هذا الستوی من النضح . وحتی لو 
كان القاند لا يزال يعرف المشكلة GU‏ تحمل السئولية دون خطة تعطی لهوّلاء التابعین الناضجین لانهم قادرون على التقریر كيف ۰ 
ومتی ١‏ وأين , وفی الوقت نفسه هم ناضجون نفسیا ولا يحتاجون الى اتصال ثنائى أكثر من العدل gh‏ إلى سلوك تأییدی ۰ بتطلب 


s 


هذا النمط سلوك علاقات منخفضا وسلوك مهام منخفضا . 
ويؤكد الباحثان أن النمط القيادى المناسب لكل هذه المستويات الاربعة من النضح - وهی : نضع متخفض (ن )١‏ ۰ نضح ما 
(V4)‏ البيع (م (Y‏ . المشاركة (م (Y‏ التفويض (م (É‏ . وهذا يعنى أن ۰ النضع المنخفض يحتاج إلى نمط التوجيه والنضع ما 


: الشكل ۱۳۱ - ۷) الثر ابط والفلاقة ما بين مستوبات النلضع ١‏ وأثماط القبانة Qo‏ . 
ویوصح بط و بان مسبود و د : 


- مه ۲ - 


١١ ( Yoo‏ ۷ ) الأنماط القيادية السناسة لستویات النضح التعددة 
ن ۱ 


۱ a 


التوجيه (الإخبارى) 
مهام عالية 
وسلوك علاقات paises‏ 


نب ۲ 
a‏ تضج ما بين منخفض رمتویسط 


عدم قدرة واستهداد او نقه 


م ۲ 
التوجيه (الاستشارى) 
مهام عالیه 
وسلوك علاقات عالٍ 


| 
| 
i 
l 
| 
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l 
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l 
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م ò V‏ ” 
مشارکه نضح ما بين متوبسط وعال 
سلوك علاقات عال قادر ولکنه غير مستعد أو غير مطمئن 

وسلوك مهام عال 





شب Sige m‏ فر وم ویون ١‏ 
اقترح فروم ویتون (aVAVT) Vroom & Yetton‏ نموذجا للقيادة الوقفية يسعى إلى تحقیق نمط القاند الخاص أو الناسب لكل 
UL‏ ظرفية أو موقفية معينة . فالانماط القيادية تتحدد وقق مدی مشاركة الرژوسین فى صنم القرارات . 
وهذا النموذج یحاکی تموذج تننبوم وشميدت الذى سبق أن تحدثنا عنه » وذلك من حيث تصندف آنماط القيادة إلى خمسة انماط 
تعتمد درجة المشاركة فى صنم القرار ساسا للتمييز , وذلك وفق ما يلى : 
١‏ التمط الأول : يحل المشكلة ویصنم القرار وحده معتمدا على ما يتاح له من معلومات فى أثناء اتخاذ القرار . 
Y‏ - الثمط الثانی : يحصل على العلومات اللازمة من المرؤوسين لعلاج الشکله ویتخذ القرار بنقسه » وینحصر دور الرژوسین فى 
تهيئة العلومات فقط . 
۳ - النمط AGN‏ : يشارك القاند بعض المرؤوسين المعنيين بالشکلة رغبة فى الحصول على مقترحات بشکل فردی دون جمحهم . تم 
يتخذ القرار بصرف التظر عن تلك القترحات . 
5 النمط الرايع : بشارك المرؤرسين فى نقاش الشکلة بشکل جماعی ؛ فى سبیل الحصول على الافکار والقترحات . ثم يتخذ 
القرار الذی يراه مناسبا ء سواء كان یعکس مواقف الرژوسین أو لا يعكسها . 
5 - النمط الخامس : يشارك الرژوسین فى نقاش المشكئة بشکل جماعی فى سبیل البحث عن البدائل » وصولاً إلى الوافقة على 
الحل دون تأثیر فى الرژوسین لقبول موققه » ثم الاعتماد على الحل القترح بشکل جماعی وتطببقه . 
إن الهدف من هذا النموذح هو التنبؤ بمتی يجب أو لا يجب استدعاء جماعة العمل للمشاركة فى صنم القرار وذلك اعتمادا على 
أساس العلاقة مع سبعة مواقف يطرحها النموذج بصيفة أسئلة تعکس عوامل موقفية مرتبطة بمشكلة تحتاج إلى العلاج » لیکون 
اعتماد إجاباتها مؤثرا فى تحديد النمط القيادى الناسب . ويقدم الإجابات المحتملة لهذه الاسئلة فى جدول يضم (۱۷) موققا متبايئًا , 
يؤشر فى كل منها لدرجة الملاءمة لمشاركة المرؤوسين فى اتخاذ القرار , كما يرى متشل ولارسون(۳" a AAV)‏ ۰ ص (Eo‏ 
ويشبه هذا النموذج إلى حد ما نموذج (فیدلر) فى محاولته تفصيل المواقف القيادية . ريوضح الشكل (A - VV)‏ نموذج فروم - يتون . 


f. — 


شكل ( ۹۴ ۸ ) 
Gago‏ فروم ل يتون للقيادة الموقفية 


1) هل مناك تومية مطلوية | ب) هال لدى مدارمات | (a‏ المشكلة مركية ) | د) هل لمبول الفرار من | ه) لو [pees‏ و) هل يشترك الرؤيسون | G‏ فل من السكن لن | ع) فل لدى المسلوسين 


يحعيث!ى حلا راحنا | las‏ اتمه فرارا دسبل الی‌زرسین میم | باتضاذ الثرار رحدى مل | لى نهم أهدال النقبا | يتشا هس راح يي | Slyke‏ كانية HY‏ 
يمكن أن بكرن اكثر | عالى اللوم > kid‏ بالا ؟ من المؤكد أن المرؤوسين | الطلوب تحقیلبا من | الرؤيين لاختبار | ران عالی النومية ؛ 
Lih‏ من عره I‏ سیتلربه ؟ D‏ حل مذء UE‏ الحارل الئل > 





Vroom, v. and Yetton, Ph., Leadership and Decision Making, Pittsburgh, Univ. of Pittsburgh Press, 1973, p. 18. ` الصدر‎ 


ود نظرية طريق / st‏ 

قام كل من هاوس وإيفانس("') House & Evans‏ (۱۹۷۰م ۰ ۱۹۷۱م) بتطوير Gays‏ طريق / هدف فى القيادات الإدارية » وذلك 
اعتمادا على نموذج فروم فى الدوافع ۰ حيث تريط هذه النظرية بين دوافع الفرد g EU‏ ويين إدراكه أن عمله pads‏ حاجاته , بالإضافة 
إلى GCL‏ . وقد اعتبرت هذه النظرية أن القاند هو مصدر المكافآت حيث إن السلوك القيادى هو الذى يريط بين أنواع SUH‏ ويين 
الدواقع والاداء والرضاء عن العمل . فالقائد يوفر بل يبتكر بيئة العمل من الهيكل والدعم SLL,‏ » ويذلك يساعد فى الوصول إلى 
الهدف بل إلى أهداف المنظمة , معتمدا فى ذلك على عنصرين أساسيين , هما : 
١‏ - خلق التوحهات نحو الأهداف . 
۲ - دعم الطریق إلى الهدف . 


- ۳۱۱ - 


وتحدد النظرية دور القاند الاداری فى تحقيق البيئة الملائمة لانجاز الاهداف حسب المراحل التالية : 
۱ - تفهم القائد لحاجات المرؤوسين واستیعابها . 
۲ التحدید اللائم للافداف . 
Y‏ الربط بين الکافات والأهداف . 
؛ - تقدیم العون إلى الرژوس لوضه على طریق الاهداف . 
ه - احساس الرژوس بالرضاء والدافعية وتقیل القائد . 
5 - تحقيق الاداء الفاعل . 
ه ‏ الوصول الى آهداف النظمة وأهداف الرژوس معا ویشکل افضل . 


ویری هاوس“ House‏ (۱۹۷۱ج) أن القاند یتدخل لتوضیع إجراءات العمل وهيكلية مهماته ء عندما تواجه الرژوسین عقبات أو 
مصاعب يسبب عدم وضوح الهمات وعدم استقرار بینه العمل أو تعدد وتنوع العوامل الزترة فيه أو اتخفاض خيرات الرژوسین , ولذلك 
تظهر الحاجة إلى القائد (الوجه) . آما ادا كانت ظروف العمل واضحه وانهسات محددة (روتینیه) فان النمط القیادی الطلوب یکون 
(الشجم على الشارکة) فى اتخاذ القرار والحفن للمرژوسین على الاداء وانجاز الهعات . وتصنف هذه النظرية أسالیب القيادة على 
النحو التالی ۰ 
Galt - ۱‏ : توجه المرؤوسين بتعلیمات تفصيلية فى آداء الواجبات ولا تتیع لهم فرصة الشاركة فى اتخاذ القرارات . 
۲ - الاعم والساندة : تفهم مشکلات المرؤوسين فى اشباع حاجاتهم . 
۳ الشارکه . إشراك الرژوسین فى صنع القرارات قبل تنفیذها . 
٤‏ - الارشاد : يعنى تحفیز الرژوسن على انجاز الاهداف باداء May. Je‏ بوضعهم abel‏ التحدی عن طريق اظهار ترقدات ونقه 

عالية بهم (هاوس(* , ٤۱۹۷م‏ ۰ ص ص (AV LAY‏ 


وتری نظرية طریق / هدف - كما یری هاوس ومیتشل OY )۱۹۷( House and Mithell‏ - أن القائد یستخدم الأنماط الاربعة فى 
مواقف مختلفة , وصولاً الى التأثير والتوجیه اسلوك الروسین نحو الاهداف (ص (AY‏ . 


تطور نظرية الطريق / الهدف ؛ 
ali‏ كل من هاوس وميتشل (p \AVE) House and Mitchell‏ وقريفن C~)‏ ۲ (۱۹۸۰ج) بتطویر النظرية حيث آضافوا 
أساليب جديدة , وأصيحت النظرية على الشكل التالى : 
١‏ - السلوك التوجيهى : وهو الذى يحدد ما هو متوقع من المرؤوبسين . 
=Y‏ السلوك المساعد : وهو الذى بهتم بحاجات العاملين . 
۲ - السلوك المشّارك : وهو الذی يتشاور مع المرؤوسين . 
£ - السلوك الموجه للانجاز : وهو الذى يحدد أهدافا طموحة لإتجاز العمل . 
ه - السلوك المحافظ (الصيانة) : وهو الذى بهتم بصيانة العمل والعاملن . 


أهمية العلاقة سين سلوك القائد ورضاء الوظفين وإنتاجيتهم ؛ 
ترى نظرية (طريق / هدف) أن العلاقة بين سلوك القائد (الدیر) ورضاء الموظفين وإنتاجيتهم تعتمد على عدد من العوامل 
(التغیرات) الموقفية التى تقسم إلى مجموعتين : 
أ - عوامل موقفية GLE‏ بالرژرس , مثل : القدرة , الحاجات , مركز المراقبة والضبط . 
ب - عوامل موقفية تتعلق ببينة العمل , مثل : مهام المرؤوس , العوامل التنظيمية كالسياسات الإدارية والأنظمة والإجراءات والقواعد . 
ويوضح (الشکل NT‏ - ^( تموذج طريق / هدف . 


FY — 


نکل ٩ AT)‏ ) 
علاقات طريئ / هدف فى القيادة الإدارية 


النتائج 
© الأداء 


۾ الرضاء 
© الدافعية 





وعلى هذا الاساس تقوم النظرية على الفرض التالى : 
إن العلاقة بين سلوك القائد الإدارى ‏ توجیهی , مساعد , مشارك , موجه للإنجاز أو محافظ ‏ ورضاء المرؤوس عن وظيفته وعن 
مديره وهن إنتاجيته تتوقف على عاملين وسيطين . هما : وظيفة المرؤوس وحاجته (الدی الوظیفی) وقوة نمو الحاجة لدى الموظف . 


لقد توصلت تظريه طريق/ هدف إلى النتائج التالية : 

١‏ - يؤدى السلوك المساعد للقائد الإدارى إلى دافعية ورضاء Jle‏ لدى المرؤوسين , حينما بتمیز العمل بإثارة التوتر والإحباط . ويركز 
سلوك القائد وتصرفاته على تعويض الرژوسنن بمساعده وعلاقات إنسانية جيدة . 

۲ - يؤدى السلوك المشارك للقائد إلى دافعیه ورضاء المرؤوسين , حینما یفلب على العمل طابع الفموض . وبتحدی قدرات الفرد , 
خصوصا عندما ينشد المرؤوسون الاستقلال وتحقيق الذات . 

, يؤدى السلوك الموجه للإنجاز لدى القائد الاداری إلى دافعية ورضاء عال لدى المرئوبسين ؛ حينما يكون العمل غامضنا أو صعبًا‎ - ٣ 
. وحينما يكون المرؤرسون محافظين وغير مبایئن‎ 

؛ - يؤدى السلوك الوجه للانجار لدى القائد الإدارى إلى دافعية ورضاء المرؤويسين » حينما يكون العمل غامضا وغير متكرر . والقاند 

هنا pts‏ حماس المرؤرسين . 


تطبيقات نظرية طريق / هدف : 

نظرا لأهمية نظرية طريق / هدف فى القيادة الإدارية وفعاليتها والنتائج الإيجابية للبحوث التى أجريت حولها , لعرفة مدى شمولية 
تطبيقاتها وما إذا كانت العوامل الثقافية والحضارية والبینات الإدارية تلعب دورا فى نتائج البحوث والدراسات الميدانية , قام 
عبدالرحيم القطان OY‏ (/1141م) باختبار نظرية طريق / هدف فى المملكة العربية السعودية , حيث أخذ عينة مكونة من )007( فردا 


- ۲۲۱۲ ¬ 


من الناطقين بالانجليزية بمنظمات مختلفة ‏ فنادق : مكاتب سياحية : شركات خاصة وغير ذلك فى المملكة وينتمون الى العديد من 
الدول (السعودية ١‏ الهند ؛ باكستان : كوريا الجنويية , الولايات المتحدة الأمريكية ۰ أورويا ٠‏ ويعض الدول العربية) . استخدم القطان 
قوائم استبانة سبق أن استخدمت فى دراسات سايقة تتصف بدرجة Ule‏ من الصدق والتبات , كما استخدم أساليب تحليل إحصائية 
هنقدمه , 1 

وقد أظهرت نتائج البحث بوجه عام (ص ۲۰۰) وجود علاقات إيجابية معنوية من الناحية الإحصائية , بين معظم الاساليب القيادية 
الفترضة فى كل خلية ورضاء المرؤوس عن وظيفته ومديره . فعلى سبيل المثال ‏ كما يقول القطان - أظهرت نتائج الخلية الأولى أن هناك 
علاقات إيجابية معنوية من الناحية الإحصائية بين السلوك الموجه للانجاز ورضاء الرژوس عن وظيقته (001 . > (P.‏ » ويين السلوك 
المشارك ورضاء المرؤوس عن مديره )001 . > (P.‏ ويين السلوك الشارك ورضاء المرؤوس عن وظيفته )1 (P<.‏ ورضاه عن ò pdo‏ 
(P. > .05)‏ . 

وهذا يعنى LS.‏ يقول القطان - أن «نظرية طريق / هدف فى القيادة أمكن تطبيقها فى دول مختلفة حضاریا» (ص ۲۰۰) . وقد 
أشار الباحث نقسه الى أنه «لا توجد علاقة إيجابية معتوية من الناحية الاحصائية بين أساليب القيادة الفترضه لكل خلية وانتاجية 
الرزوس, CY‏ (ص ۲۰۱) . 


أهمية نظرية طریق / هدف فى القيادة الادارية : 
إن أهمية نظرية طریق / هدف تتم فى آنها تری امكانية معارسة القائد الاداری نفسه آنماطا قيادية ادارية فى مواقف مختلفة 

لا نمطا واحدا ٠‏ وفی آنها جعلت فعالية القائد الاداری مرتبطة بالوقف وحاجات العاملین (المرؤوسين) ومشاعرهم وتوقعاتهم من العمل . 
إن هذه الاهمية هی التی تحدد مهام القائد الاداری الفعال المتمثلة فيما یلی : 

. تفهم ومحاولة التعرف على دوافم المرؤوسين (الحاجات , الرغبات , التوقعات) والسعی إلى اشباعها‎ - ١ 

۲ - زيادة عوائد الرژوسن لتحقیق آهداف العمل . 

. تحديد طريق (مسار) أهداف العاملين وريطها باقداف العمل‎ - Y 

؛ ‏ ازالة العوائق التى قد تعترض العاملين . 

ه - إثارة دوافم العاملين وريطها بأهداف ومهام العمل . 

. التكيف مع المواقف واستخدام النمط الناسب للموقف لكسب رضاء العاملين وتحقيق آداء فعال‎ ١ 


ز- اختيار الأسلوب القيادى المناسب 1 


يعرض الفمرى ‏ العوامل التى يأخذها المدير فى اعتباره عند اختيار النمط القيادى اللائم ۰ وهی ثلاث عوامل : 


أولاً ‏ العوامل الخاصة بالدير . 
يتاثر سلوك المدير (القائد) بمجموعة كبيرة من العوامل أو القوى التى تتفاعل فى شخصيته » غير أنه يدرك مشکلات Gold‏ بطريقة 

واحدة معتمدا على خبرته وخلفيته . ومن بين العوامل التى تؤثر فيه : 

١‏ - نظام القيم الذى يؤمن به : إن قيم المدير والمعتقدات التى يؤمن بها ويتمتع بها وتأثر بها فى نشأته وتربيته تلعب دورا كبيرا فى 
سلوکه القبادی ونصرفاته ٠‏ ونؤش فى قرارانه وتحدد مسار سلوکه القبادی . 

۲ - مدی ثقنه بمرژوسیه : بری الفمری أن الدیرین یختلفون فى مدی الثقة التی یولونها للآخرين بصفة عامة « وبالتالی ينطبق ذلك 
على مدی نقتهم بمرزوسیهم الذین يشرفون على آعمالهم فى فترة ما . وعادة ما یختبر الدیر مرؤوسيه من ناحیه مدی کفاءتهم 
یثق بقدراته أكثر من GB‏ بقدرات الآخرين (ص ۳۸۷) OY‏ 

Y‏ - میوله القيادية الشخصية : بتفاوت الدیرون فیما بينهم من حیث میولهم القيادية , حيث بشهر بعضهم براحة أكثر عند تطبیق 


- ۲۹۶ — 


الاسالیپ المتسلطة , فيحلون المشكلات ویتخذون القرارات ويصدرون الأوامر بطريقة يعتبرونها طبيعية ومرضية لهم . ويشعر 
البعض الآخر براحة أكثر عندما يعملون وسط الجماعة كعضو من أعضائها حيث يشاركون مرؤوسيهم فى أعمال وظائفهم . 

؛ - مدی شعوره بالأمن فى الواقف الفامضة : يقوم المديرون الذين يشاركون مرؤوسيهم فى عملية اتخاذ القرارات بزيادة مقدار 
المخاطر التى يواجهونها ‏ وهناك من تزداد حاجتهم للاستقرار والامن فى البيئة التى يعملون بها كما يرى الفمری (ص۲۸۷) . 


نانسا a‏ العوامل ilani)‏ بالرؤوينن ؛ 


یری الغمرى!"") (ص (TAA‏ أنه كلما توافرت الشروط التالية أمكن أن يسمح المدير لمرؤوسيه بدرچة كبيرة من حرية التصرف : 

١‏ - ازدياد حاجة المرؤوسين الشخصية إلى الاستقلال والاعتماد على النفس ١‏ فکما هو معروف نجد أن الافراد يختلفون Load‏ بينهم فى 
درجة التوجيه التى يرغبونها فى اداء أعمالهم . 

۲ - توافر الاستعداد من جانب المرؤوسين لتحمل مسئولية اتخاذ القرارات , فبعض المرؤوسين يرددون أن زيادة مسئولياتهم إنما تتم 
لرغبة الرئيس فى التخلص من بعض مسئولياته وإلقائها على عاتقهم . 

۳ - توافر درجة Gals‏ من القدرة على تفهم الواقف الفامضة , فبعض المرؤوسين يفضلون اسناد مجموعة من الأعمال الواضحة 
المحددة لهم , بیتما بفضل البعض الآخر درجة كبيرة من الحرية . 

£ توافر اهتمام الرژوسین بالشکلة التى يواجهونها وشعورهم بأهميتها . 

ه - توافر درجة كبيرة من فهم آهداف النظمة . 

۱ . تواقر درجة كافية من القدرة والعرفة الخاصة بمعالجة الشکلات‎ - ١ 

۷ - توقم العاملین مشارکتهم فى عملية اتخاذ القرار , فلو كان التسط السائد هو التسلط والانفراد فى اتخاذ القرار . فإن التحول 
الفجانی إلى طلب مشاركة العاملین عادة ما يقابل بنوع من الشك والريبة ‏ بل وأحیانا بالرقض - من جانبهم والعکس صحيع ؛ أى 
عندما یکون النمط السائد هو الشاركة فان التحول إلى الانفراد من جانب الرئیس باتخاذ القرارات يقابل بالسخط والتذمر من 
جانپ الرژوسین . 


Bit‏ = العوامل الخاصة بالوتف أو السيئة ؛ 
تتمثل هذه العوامل فى التالی : 
۱ - نوعية القیم والتقالید السائدة فى النظمة : ان للمنظمات قبما رتقالید وثقافة تؤثر بشکل فعال فى سلوك الافراد العاملین بها . كما أن 
سلوك العاملین وسلوك المدير یتأثران بحجم الوحدات التنظيمية وتوزیمها الجفرافی ودرجة الأمان الطلوية فى تحقيق النظمة لاهدافها . 
۲ - كفاءة الجماعة : تقاس کفاءة الجماعة بطول الفترة التی قضتها فى العمل کفریق , فکلما زادت الفترة , أمكن لهذه الجماعة تکوین 
مجموعة من العادات والتقالید المشجعة على التعاون والاخاء التماسك » وهذا آمر ینعکس على فعاليتها فى مواجهة الشکلات . 
۳ - طبيعة المشكلة ذاتها : ان طبيعة الشکلة ذاتهما تحدد - الى درجة كييرة ‏ مقدار المشاركة الواجبة من جاتب العاملین . 
؛ - الضفوط الزمنية : تمثل الضفوط الزمنية أكثر الضفوط GG‏ فى الدیر . فکلما شعر المدير بأن الحاجة مباشرة وسريعة إلى 
اتخاذ القرار , قل اعتماده على الاخرین فى اتخاذ مثل هذا القرار . كذلك تزداد درحه اعتماد الدیرین على السلطة فى الننلمات 
التى تعيش حالة مستمرة من الأزمات والتنافس الحاد » والعکس صحیم فکلما زادت درجة استقرار النظمة اتج الدیرون إلى 
المشاركة فى القرارات . 
ویعتمد نجاح pall‏ بصفة أساسية ‏ كما بقول Oe ail‏ (ص (TAY‏ على مدی مساهمته فى تحقیق مجموعة من الاهداف 
تتمتل فیما بلی : 
١‏ - رفع الستوی التحقيزى للعاملین . 
Y‏ زيادة قابلية العاملن لتقیل التقبير . 
۲ - تحسین مستوی كقاءة القرأرات الاداربه . 
؛ - Geis‏ روح الفریق ورقم الروح العنوية للعاملن . 
ه - الساهمة فى تقدم التنمية الذاتية للعاملین . 


بت Tl‏ ب 


ae‏ نظرية التادل الا جتماعى فى القيادة / هولندر (151905م) ؛ 
بری ف ۲ ان القيادة هى نتیجه لتعاون : العوامل الموقفية . صفات ومميزات وتوقعات القائّد . مميزات 
وخصانص وتوفعات التايعين (المرؤوسين) ol)‏ . وبوصح الشکل (۱۳ -‘ \( العلاقة بن شده العوامل والمتغيرات : 


تکل ۱ 2۰۱۳ ٩۰‏ ) 
نظرية هولندر / التادل الاجتماعی ۱۹۷۲ م 
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القيسسادة 
الصدر : 460 Landy 8 Trumbo , Psychology of Work Behavior , The Dorsey Press . Homewood , 111 , 405 , 1980 p.‏ 


وقد أوضح کل من جنرت ۲۳۸ وترمبى Landy & Trumbo‏ (۱۹۸۰م »> ص (EVV‏ أن هذه النظریه تتضمن أن سلول القاند يمكن 
فهمه من خلال القاء الضوء على بعض العوامل والتغیرات , مثل : الوقف » التابعین (الرژوسین) ٠‏ وعناصر القائد » وهذا یعنی آنها 
تتضمن التفاعل الشدید ما ou‏ توقعات التابمین وسلرك القائد . ویزداد هذا التفاعل حدة فی موقف ممین . فالقائد یغیر أو یحافظ علی 
سلوکه ليلبى توقعات مرؤوسيه وتایعیه , وذلك لان القائد يحتاج إلى أشياء معينة ومحددة من مرؤوسيه » مثل : الولاء والتاکید ويذل 
الجهد وغیر ذلك , كما أن الرژوسین آنفسهم بقبلون أو يرفضون سلوك القاند وفقا لتوقعاتهم للحصول على الکافات (الجزاء) 
ولاحتمالیه التقريب لتحقيق الاهداف . وهذه العملية تتضمن التبادل ما بين القائد والتایعین له . وهذا التبادل - كما ترى GB‏ يجب 
أن ینظر إليه كعملية توازن ومساواة بين القائد والتابعین له (ص (EVN‏ 


ط د القادة وتمليل السلوك ı‏ 


تعلیل السلوك : يعنى تعلیل السلوك محاولة الافراد فهم وتفسیر السلوك (سلوکهم وسلوك الاخرین) وفقا لاسبابه . وتتأتر ردود فعل 
المرء نحو سلوك معين إلى حد کبیر بهذه التفسیرات التعليلية . 

وعملية التعرف هذه تسمی عملية التعلیل . وقد اهتم بها علماء النفس والاجتماغ منذ عام 1404م » وذلك لتفسیر إدراكنا لسلوك 
الأخرين فى آساء he Ul‏ الانمتما عى والسلوكن a ign‏ تاختضان التعرف او ا سول اعرف EE lec)‏ الذئ شارت yall‏ 


۲۷۱۱ ب 


أوالأفراد فى مواقف الحياة المختلقة . 

مقدمات تعلیل السلوك : 
بدأ هيدر Heder‏ (۱۹۵۸م) بدراسة نفسية للعلاقات الشخمية الداخلية بين الأفراد , حيث بدأ يهتم بمعرفة كيقية إصدار 

الافراد لآرائهم وأحكامهم حول أسباب العلاقات فى بيئاتهم . ویعتقد هيدر أن الأفراد برغبون فى اكتشاف الاسباب وراء تلك العلاقات ؛ 

وان تلك العلاقات مرتبطة بكيفية تعاملنا مم الأفراد الآخرين , بمعنی آخر ان الفرد لديه أهداف ودوافم ونوايا , والأفراد فى الحياة 

يحاولون تفسير سلوك الآخرين ويتعرفون على أسبابه . . 

وقد اعتمد كل من جونز Jhones & Davis Csia‏ (174م) على فكرة هيدر تلك فى تعليل السلوك » توصلا إلى تطوير نظرية 
لشرح بعض العمليات المصاحبة لمشاهدة الحركات (التصرفات) الفعلیه للشخص الآخر ١‏ وتعلیل الميل الفعلى لذلك الشخص . 
ويرى جونز وديفز أن هناك ثلاث فتات من المتغيرات الرئيسية السايقة التى تؤثر فى تعلیل السلوك ؛ وهی : 

١‏ - المعلومات : فالعلومات تهتم بنتائج التصرف أو السلوك الملاحظ (فى شخص آخر أو فى الذات) مقارنة بنتائج الأنماط الاخری 
الممكنة من التصرف أو السلوك . ويظهر القصد الذى يحكم التصرف للملاحظ آو للمرء نفسه من خلال نتائجه غير المشتركة مع 
أنماط التصرف الاخری . وکلما قل عدد النتائج المشتركة قلت درجة الفموض او عدم التاكد من القصد الذى يتم استنتاجه . 

۲ - الممتقدات , وكذلك الحال فى العتقدات , فان ما يمكن أن يفعله آفراد آخرون فى الوقف تفسه (وهو التصرف المرغوب قية 
اجتماعیا) يؤثر فى تعلیل السلوك , فإذا كان اللاحظ (أو صاحب التصرف نفسه) یعتقد أن عددا قلیلاً من الآفراد يمكن أن 
یکونوا قد تصرفوا بالطريقة نفسها التی تصرف بها الشخص العنی , فان احتمال استتتاج وجود خاصية أو ميل معين لدى 
الشخص یکون أعلى مما لو كان التصرف مستحسنا اجتماعیا . 

۳ - الدافعية : وتعنى درجة تاثر مصلحه اللاحظ yl)‏ صاحب التصرف نفسه) بتصرف الشخص العنی . فاذا كان التصرف يؤثر فى 
مصلحة أو فاندة الملاحظ (آو صاحب التصرف نفسه) فمن الارجح أن يتم عزو التصرف إلى ميل أو نزعة معينة . 

وبری كل من فریز › ورین ١ )۱۹۷۱( Frieze & Weiner C")‏ وهايدن وميشيل Hayden & Mischel‏ (الاخام) . وكذلك 
همیلفارب( ') Himmelfarb‏ (۱۹۷۲ج) أن الملاحظ يكون أكثر دقة فى الخاصية أو النزعة التى يعزو البها التصرف DIe‏ لاحظ أن 
تصرف أو سلوك الشخص ال معنى یتسم بالثبات أو الانسجام وهو فى مواقف غير ثابتة آو غير متشابيه , أما إذا كان تصرف الشخص 

العنی غير متسق فإنه يعلل ويعزى غالبا إلى أسباب وقوارق موقفية . 


توحد وتکامل المقلومات : 
حيث إن اتساق وسلوك الشخص يؤثران فى توع التعلیل لاسیاب ذلك السلوك » ونظرا لان معظم الافراد لمسوا متسقين تماما فى 
سلوکهم - غير أنه يتم التوصل الى استدلالات تساعد على التنيئ باتساق السلوك ‏ فان بعض الباحتین قد طرح بعض التساولات . 
مثل : كيف يمكن التوصل الى تنبژات سلوكية اعتمادا على بيانات عرضه Les‏ أو غير مؤكدة ؟ 
هذا وقد نکر كيلى رمیتضلا(" Kelley & Michela Ü‏ (2۱۹۸۰) يعض الاستراتيجيات التكاملية ذات الأهمية . وهی : 
UG - ١‏ : تفترض الممائة أن خصائص السبب مشابهة لخصائص الأثر الذى تمت ملاحظته (شولتز , رافنسک D‏ 
Shultz & Ravinisky‏ , ۱۹۷۷م) . وبری توفرسکی وکاهتمان (۳۳) Tverskey & Kahneman‏ (۱۹۷۶م) أن هذه الاستراتيجية 
یحتمل أن تکون مرتبطة بطريقة التمثیل الاستكشاقية » فعثلا نميل الى تفضیل تفسیرات سببية متعددة للنتانج المهمة . 
۲ - التجاهل : وتشیر هذه الاستراتيجية ‏ كما يرى OO US‏ (۱۹۷۲م) - إلى عزو سلوك الفرد إلى عوامل غير مرتبطة بنزعاته أو 
الشخص أو صفاته 1 
۳ - البروز : وتشير استراتيجية البروز إلى تتيجة توصل اليها بعض الباحثين (تيلر وفيسك(*؟) Taylor & Fiske‏ ؛ ۱۹۷۵ج) ۰ وهی 
أن النتيجة تعزى إلى السبب الذى قد يكون شخصا أكثر بروزًا فى الحقل الإدراكى للملاحظ عند ملاحظته للنتيجة » حيث تبين أن 
البروز يتاثر بعدة عوامل ؛ منها : کون الشخص او العامل فريدا من نوعه wee‏ . وبضيف تيلر وفیی لی(۳۱) Taylor & Fiske‏ 
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(2۱۹۷۸) + شدة إشراق العامل أو حيوية الشخص . كما يضيف نسبت وروس (Nisbett & Ross‏ (١۹۸م)‏ الاهتمام 
العاطفی , ويضيف ولستر( Walster‏ (1517م) کون العامل ملموسًا . كما يضيف اٍینزل( "۲ Enzle‏ (۱۹۷۵م) القرب الزمانی 
والکاتی والحس المعلومات كما یری نسبت وروس (F ÌNisbett & Ross‏ عام (۱۹۸۰م) . 

؛ - الاسبقية : تتمثل الاسبقية فى ميل الشخص إلى الاستمرار فى فحص وتفسير المعلومات التعاقبة حتى يتوصل إلى تعليل أو 
استدلال سيبى » ثم Jalas‏ المعلرمات اللاحقة واستیعابها ضمن التعليل السابق , كما يرى كيلى رميتشلا('؟! (۱۹۸۰م) . 


انوا ع تعليل السلوك : 
تكاد نتائج بحوث تعليل السلوك نتفق على نتيجة عامة ١‏ وهی أن أصحاب السلوك يعزون سلوكهم فى الفالب إلى عوامل موقفية , 
بينما يعزو الملاحظون السلوك نفسه إلى خصائص أصحاب السلوك أو إلى نزعاتهم الشخصية كما يرى روس“ Ross‏ (1۹۷۷م) . 
ويرغم أن روس" Ross‏ (۱۹۷۷م) أطلق على ميل اللاحظ لعزو السلوك إلى الخصائص اسم US)‏ التعليل الأساسى) . فإن 
هارفی وزملاء«!*) Harvey etal.‏ (۱۹۸۱م) يرون أنه ليس من المؤكد امکان تسمية هذا الیل بالخطا . كما یری کرونباش(**) 
Cronbach‏ (1500م) أنه يصعب التحقق من دقة الاحکام الاجتماعية والإدراك الحسی , مكل : التعليلات السببية . خصوصا فى 
المواقف الطبيعية . ويرى لاتدی وفار( Landy & Fart E‏ (۱۹۸۳ع) أن هذا الميل موجود لدى الملاحظين (كمقيمى الأداء) باعتبار أن 
خصائص صاحب السلوك (كالموظف الذى يؤدى العمل) هی سبب سلوكه الذى تمت ملاحظته (أى أداء العمل) . 
الثبات ومركز التمكم كمحددات تعليل السلوك : 
اقترح وينر 1Y) Weiner el al. CY), stay‏ م( تصنىفًا على شكل مصفوفة Y)‏ × ۲) لتعليلات السلوك » استنادا إلى عاملی 
الثبات ومرکز التحكم والسيطرة » حيث قسموا الثبات ببساطة إلى ثابت نسپیا و غير ثابت نسبيا . ويمكن أن يكون مركز التحكم 
بالعامل السببى "داخلیا (فی صاحب السلوك نفسه) أو «خارجیا» . ويوضح الشكل (۱۳ - (VV‏ تصنيف وينر وزملائه للتعليل السببى 
الرئيسى لكل من الخانات الاربعة فى المصفوفة . وتوضح المصفوفة أنه إذا كان تصورنا لسبب التصرف أنه داخلی بالنسية للشخص 
وثابت نسبیا » فان السيب يعزى إلى قدرة الشخص أو مهارته . أما إذا كان تصورنا للسبب أنه داخلی ولكن غير ثابت نسبيًا , فإن 
السبب یعزی إلى مستوى جهد الشخص أو دافعيته . وإذا كان تصورنا لسبب السلوك أنه خارجی cubby‏ فإنه يعزى إلى صعوية 
المهمة yl)‏ بساطتها) . آما إذا كان تصورنا للسيب أنه خارجى وغير تابت . فاته بعزی إلى الحظ او الصدفة . 


تکل ( ١۱ے‏ ۱۹ ) 


مركز التمکم 
داخلی خارجی 


القدرة أو الپارة 


الجهد ار الدافعية الصدفه أو الحظ 





المصدر 
Weiner et al , “Perceiving Causes of Success and Failure” , In E . Jones et al., (ed.) Attribution , Perceiving The Causes of‏ 
Behavior , Morrison. N . J. General Learning Corporation , 1972, p. 96.‏ 
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النظرية التمليلية فى القيادة : 

ترى النظرية التعليلية فى القيادة أن فهم كيفية الاستجابة والتفاعل مع الاحداث المحيطة والتنبؤ بهما يمكن تحسينه بمعرفة تفسير 
الأسباب لهذه الاحداث . ويؤكد (AMAY) Kelley CA LE‏ على الاهتمام بالعمليات «بحيث يفسر الإنسان السلوك المتسبب بواسطة 
تعليل المؤثرات الأكيدة فى البيئة المحيطة» (ص )۱٩۳‏ . 

وبری كل من قرین ومیتشا (a YAYA) Green & Mitchell CS)‏ أن النظرية التعلبلية فى القيادة تشدد على : 
- لاذا" يظهر بعض السلول ؟ 

ان معظم أسباب سلوك الرایساء أو التايعين غير ملاحظة مباشرة ١‏ لذلك فحتى تحدد الأسياب بتطلب الأمر الاعتماد على الادراك . 
وفى هذه النظرية يفترض أن الأفراد رشيدون وعقلانیون ومهتمون بالأسباب المتعلقة والمرتبطة ببيئاتهم . 

كما يعتقد قرين وميتشل أن القائد هو المصدر الجوهرى للمعلومات , يقوم بجمعها وإجراء تحليلاتها . بمعنى آخر إن القائد عليه 
أن يبحث المعلومات التى تشرح DU‏ حدث هذا الشىء ؛ ومن خلال هذه الشروحات يتعرف على أسياب هذا السلوك . ويشكل مبسط 
تتم عملية ules‏ السلوك كما يلى : 





تعليلات القائد : 
یری كيلى Kelley‏ (۱۹۱۷م) أن المهمة التعليلية الأولى للقائد تتمثل فى تصنيف أسباب سلوك المرؤوسين أو التابعين فى ثلاثة 
ضهف نوعية الإنتاج : القرد (مثل قدرته غير المرضية) أو المهمة أو بعض الظروف الفريدة المحيطة (أسياب بيئية) . 


كما أن القائد ببحث أو ينشد ثلاثة أنوا ع من العلومات عندما يعلل سلوك المرؤوسين ١‏ وهی : الاتسجام , الترايط e‏ الجماعية . 


إدراك القائد للمسئولية : 
تعتبر عملية تحكيم المسئولية استجابة القائد للتعليل . فالسلوك الذى تتم مشافدته كسيب لبعض خصائص الرژوس (الأسياب 
الداخلية أو الذاتية) والذى يحكم للمرؤوس بأنه مسئول عن سلوكه هو الذى يجعل القائد بتخذ إجراء تحو الرژوس . 


النمودج التعليلى للقيادة وضعف (داء المرؤوسين : 

ala‏ كل من ميتشل و قرین و ور( ° Mitchel , Green & Wood‏ (۱۹۸۰م) بعرص نمود ج حلبد فى القنادة الاداریه آسموه 
النمودج التقليلى su Lal‏ وضفقف أداء الرژوسن ۰ 

وهذا النموذج هو محاولة لفهم كيف يستجيب القادة للأداء الضعيف للمرژوسین , حيث يرون أن القائد يقوم : أولا بمحاولة فحص 
الأسياب وراء ضفف الأداء » وهذا الفحص يسمى تعليلا Luly.‏ باختیار الاستجابة ای التعلیل وهو إدراك السب وربطه بالأسياب 
والعوامل الاخری » مثل : الانماط وسياسات وأنظمة المنظمة والنتائج واستجابتها للقائد . وسوف نتناول بالشرح جوانب هذا النموذج . 


تشكيل تعليلات القائد : 
بری الباحثون أن هذا التموذج يعتمد بالدرجة الأولى على عملية (المعلومات) کأساس لفهم ضعف أداء المرؤوسين . فالقائد عليه أن 
يجمع معلومات عن سلوك المرؤوسين ثم يشكل تعليل الأسياب . 


إجراءات فحص المعلومات وتعميم التعليلات : 
tue‏ ان هناك العدید من العلومات : فعلی القاند أن يبحث عن نلك العلومات ذات الصلة بضعف آداء المرؤوسين . ويرى الباحتون ‏ 
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وفقًا للبحوث فى هذا المجال ‏ أن هناك Gob‏ أبعاد آولية للمعلومات يمكن للقائد أن يستخدمها » وهي : الوضوح والانسجام والجماعية . 


على القائد ‏ بالنسية لسلوك الرژوس فى موقف محدد ‏ أن يحاول أن يحدد ما إذا كان هذا السلوك واضها فى مهمة معينة أم لا . 
بمعنى هل هذا السلوك يظهر فى هذا العمل ولا يظهر فى عمل آخر . وهل هذا السلوك منسجم فى مواقف ومهام أخرى . وهل هذا 
السلوك يسلكه هذا الموظف وحده al‏ سلکه مجموعة من الرژوسین الآخرين ؟ 


الاختلاف فى تموذج عمليات المعلومات : 
يعتقد Kelley CY LS‏ (۹۷۲م) أن هناك معلومات كثيرة ومتنوعة » غير أن جمیم هذه المعلومات لا تقود إلى تعليلات واضحة 
لتفسير الاسباب . 


التعلیلات والسلوك : 
يعتقد ميتشل ) وزملاؤه Mitchel ct al.‏ أن القائد اذا وصف العمليات التعليلية للمعلومات بواسطة تحليل الأسباب المنطقية وحل 
المشكلات المنطقى للسلوك . فان هذه العملية سوف تقود إلى نتائج تطبيقية . كما وجدت البحوث السابقة أن تعليلات القائد لاسباب 

سلوك الاعضاء تعود إلى عدة أنوا ع من سلوكيات القاند , متل : 

. تحفيز ومهاقبة أداء العضو‎ - ١ 
. علاقة الاشراف الحميمة‎ - ۲ 
. التوقعات حول مستقيل أداء العضو‎ - Y 
. طموحات القائد يمكن أن تعوق انجاز العضو‎ - ٤ 
مكافاة القائد أو عقابه لذلك الأداء بفض النظر عن‎ LS اتضح أن «لادراك أسياب أداء التابعين (المرؤوسين) تطبيقات واضحة عن‎ 
. )۲۰۳ القدرة , تعليل الأسياب لوضوح الجهد لتكون محددات أولى لكيقية تقويم الأداء , وطبيعة آثار المكافأة أو العقاب» . (ص‎ 
: وهی‎ ١ أسئلة يجب طرحها عند البحث عن آسباب ضفف أداء الرژوسین‎ GE ويرى الباحتون فى هذا الصدد أن هناك‎ 

١‏ - السؤال الأول : هل أسیاب ضهف الاداء داخلية أم خارجية ؟ فإذا كانت الأسباب داخلية فعلى المشرف أن يوجه نشاطه إلى 
العضو (المرؤوس) ويحاول تفميره . آما إذا كانت الأسباب خارجية فيجب أن يوجه النشاط الى تغيير عوامل الموقف أو الظروف 
الحصطه به . 

۲ - السوال الثانی : إلى أى حد يملك العضو رقابة على الاسیاب الحركة ؟ انه كلما زادت رقابة الرژوس ١‏ كان أكثر مسئولية للأداء . 
إن الادراك العالی للرقابة سوف ینتم Ge‏ تحفیز أكثر وعقاب أكثر للسلوك بواسطة القائد . وهذا بعتمد على نوعية الاداء . 

۲ - السؤال الثالث : هل مؤثرات الاسباب بستمر تأثيرها فى الستقبل ؟ كلما كان المؤثر أكثر استقرارا GLE,‏ وثابر على ذلك ١‏ كان 
القائد أكثر توقعا لانسچام أداء الستقبل مع أداء الحاضر . 


الاعتدال فى العملیات التعليلية : 


نمة جوانب ناقشها الباحتون کعوامل مساعدة على تطبیق تعلیلات القائد بالنسية لتفاعل أعضاء D‏ وهی : 
١‏ - تعلیلات الخدمة الذاتية تواسطه القاند , 
- علاقة الفاند بالعضى . 
- الخصائص والممبزات الشخصية . 
- توقهات القاند . 
- ادراك القائد للمسئولية . 
- تاشرات السلوك . 
الحسایات , التعلیلات : وئعنی شرح المرؤوس للحادنه . 
- سهوله التقبير . 
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ظروف الحدود فى تعليلات القائد : 
هناك ظروف وحالات ببکنیا تخفيف واضعفاف التعلیلات ١‏ وهی GG‏ شروط حدودیه رئيسية , هی : 
۱ - محظورات le‏ سلوك القاند . 
۲ - مخادعه (احلال) عمليات التعلیل لانظمه المؤسسة . 
۲ ی ا ا الا re aes‏ 


ان هذه الشروط الحدودية لها تأثیر فى تشکل واستخدام التعلیلات ؛ وكذلك فى الريط ما بين التعلیلات وسلوك القائد . 


خلاصة السمودم + 
فد ها الق ایس رات امین یرک اس ونم افطل 0 er ena reer ren‏ ی الک 


سلوك الرژرس ‏ . سي تنلیلات القائد ۰ س نموذج سلوك القائد 
نکل ( ٩۳ ۹٩۳‏ ) 
او ان ااي 


سلوك HI‏ یر 





Schemato 





اش cot‏ ات 


أو الافراد 





٠ jali 
Mitchell et al., An Attributional Model of Leadership and Poor Performing Subordinate , Research in Organizational 
Behavior , vol. 3, 1981, p. 211. 
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فالتاثير العتدل للتعليل فى سلوك القاند ثم مراجعته كمجموعة نشاطات بظهور بعض المتفيرات السلوكية , مثل : التأخر , القياب , 
السلوك المرفوض . . ونحو ذلك . 

فالمدير يبدأ هنا يجمع العلومات للوصول إلى فهم لاسباب الحادثة . وهناك Gob‏ أنواع من المعلومات تستخدم فى هذا الفرض . 
وهی : 

# الانسجام 

# الترابط 

# الجماعية 


وتحلل هذه المعلومات بأسلوب جيد ومتطور , ثم تستخدم هذه المعلومات المحللة لإيجاد التعليل المناسب . والمدير يختار الاستجابة 
التى تعکس الفهم البسيط والسلیم لما يسبب سلوك العضو . 

وكل شىء خلال هذه العمليات المعتدلة يمكن أن يؤشر فى كل من سلوك المرؤوسين سي ربط تعليل القائد , وتعليل 
القاند ل »هه ربط سلوك القاند . 

كما تلعب شروط الحدود دورا مؤثرا فى هذه العملية من خلال عدة طرق . ويوضع الشكل (۱۳ - ۱۲) هذا النموذج المبسط للقيادة 
وتعليل ضعف سلوك وأداء المرؤوسين . كما يوضح الشكل (۱۳ - ۱۳) النموذج نفسه بشكل أكثر توضيحا وشمولاً . 


نعل )٩۳ AT)‏ 
نمودج التملیل فى القيادة ) hime‏ ۰ ود ۱۹۷۹م ) 


أسباب داخلية ( ذاتية ) 


o‏ جهد قليل 
o‏ ولاء فلیل 


9 نشدان قدرة 
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الفصل الرادع عشر 


القوة والسلوك السباسى فى منظمات العمل 








تعتبر كل من القوة والسياسة من الموضوعات المهمة التى تناولتها كتب الادارة والسلوك التنظیمی فى السنوات الألخيرة : وذلك 
لأهميتهما للادارة ولمنظمات العمل . وقد تهددت آراء علماء الإدارة والسلوك التنظيمى فى تعريف هذين المصطلحين . 

وسوف نتنار ل فى هذا الفصل من الكتاب القوة والسياسة وتعريفاتهما , وأهم الأفكار التى تنارلتها البحوث فيهما , نظرا 
ارتباطهما وأهميتهما . ْ 

يعرف ماکس Weber () uy‏ (۱۹۶۷م) القوة بأنها : احتمال أن أحد الاشخاص فى العلاقة الاجتماعية سیکون فى وضع یجعله 
ينفذ إرادته برغم المقاومة (ص ۱۵۲) ges‏ لاثانس Luthans (P‏ (۱۹۸۱م) ص ۳۵۷ . 

ویری والتر W Nord Mays‏ (۱۹۷۶م) أن القوة هی : «القدرة على التاثیر فى سيل الطاقة الموجودة والوارد نحو الاهداف 
الأكيدة كمعاكسة لاهداف آخری» (ص (FAY‏ . 

ویعتقد میشیل(*) (è \AAY)Mitchel!‏ أن موضوع القوة ینظر إليه کملاقات شخصية داخلية تعنی أن الشخص )1( یحاول أن 
یجعل الشخص (ب) يقوم يعمل ما . لذلك فالقوة تعنی أن ثمة أقرادا بحاولون تفيير سلوك آفراد آخرین Ge)‏ ص (YYA - YYY‏ . 

ويعرف كل من فرنش(*) ورافين (a AVA) French & Raven‏ القوة بأنها «قدرة التاتیر الکامنه» (ص (VAN‏ 

ويرى فقيرى ۲۷ (۱:۰۵ه) أن مفهوم القوة يحتوى على خصائص شخصية وأخرى وظيقية مرتبطة بالمنصب , وتشكل هذه 
الخصائص الاساس الذى يستند إليه القائد فى التأثير على الآخرين (ص 4) . 

ومهما يكن من أمر تعريف القوة فإنها تعتبر عاملاً ایجابیا متى ما نظر إليها من حيث أهدافها ودورها فى التأثير على الافراد » فى 
سيبل تحقدق آهداف العمل أو التظمة . ويؤكد کوشان ف وأخرون Kochan et al.‏ (۱۱۷۰م) أن النظر إلى القوة وفهم معناها لا يكون 
بالنظر إليها بصورة مجردة e‏ وإنما يكرن فى إطار نقابل يتم بين مجموعتين ؛ أى بين مؤثر ومناشر (ص (YAY‏ . 


الغرؤ بين القوة والسلطة والتاضير . 

إن السلطة تعنى الصحة فى التحكم آو تفير الآخرين . ومفهوم السلطة متصل فى جوفره ‏ كما يقول فقيرى ® (۱۶۰۰ه) - 
باستخدام القوة الناتجة عن المنصب الوظيفى فى إطار البنية الرسمية للمنظمة . وتتیم السلطة لشاغل المنصب ممارسة التاثير فى 
سلوكيات الآخرين فى النظمة (ص ۱۳) . وقد حدد فيبر ثلاثة أنماط رئيسية للسلطة الشرعية . هی : السلطة العقلانية الرشيدة , 
السلطة التقليدية , السلطة الكاريزماتية (فقيرى C)‏ ۱۸۰۵ه ,ص ۱۳) . 

آما القوة فهى القدرة على أن تجبر الآخرين سواء كانو! أفرادا أو جماعات على عمل شىء ؛ أو على التفير نحو شىء ما ؛ فالقوة 
بمعنى آخر هی تفيير الأفراد الآخرين بدون شرعية أو مركز أو منصب ما , كما فى الحال بالنسبة للسلطة . 

أما التأثیر فهو يعنى تفيير سلوك الآخرين , ولكن بشكل أضصيق من القوة . بمعنى آخر هو القدرة على تعديل سلوك الآخرين 
Gu phu‏ مخدل 5 » مثل : رضاء الوظفین أو آدانهم الوظیفی . والتاشر boy‏ بشکل دقدق بالقنادة أكثر من ارتباطه بالقوة ؛ غير أن کلا" 

ان الفرق بين القوة والسلطه والناتیر - كما یری لاكانسر Luthans O°)‏ (۱۹۸۱) - هو أن السلطة تختلف عن القوة لشرعيتها وقيولها . 
wll,‏ أضيق من القوة e‏ غير أتهما پرتبطان بعضيهما سعض ويستخدمان دام يمعنى واحد (YAS ua)‏ 


- YVV. 


القوة كمزة أو خصيصة شخصية . 

نظر الباحتون إلى القوة يصفتها ميزة أو صفه شخصية لدى الإنسان من عدة نواح . مثل : طبيعة القوة ١‏ القوة كتفاعل بين الفرد 
والبيئة التى يعيش فيها . كذلك تفسير القوة من خلال مفهوم قوة الدافع . 

بری هيلنبرار!''2) Hillenbrad‏ (۱۹۶۹م) رقاردينر © Guardini‏ (1كذام) Votaw OO CG gay.‏ (1537م) أن القوة تنيع 
من الفرد تفسه . ويعنى ذلك أن هؤلاء الباحثين يرون أن تجرية القوة ودورها من مسئولية الانسان ذاته وليس الواقف . 

ويؤكد هذه الحقيقة قاردینی( Guardini‏ (١157م)‏ بقوله «إن القوة بالتحديد ظاهرة إنسانية» (ص ؟) , كما یری شي(“ 
Chien‏ (8/ا15١م)‏ هو الآخر أن «الرغبة فى القوة من طبيعة الإنسان» . 

ويؤكد Berle OY as‏ (1534م) ذلك بقوله : «القوة تعزى للانسان ولا يمكن أن تكون بدونه» (ص (MS‏ . 

إن جميع آراء المتخصصين فى الإدارة والسلوك التنخلیمی تنفق على أن القوة طبيعة بشرية . ومن هنا تظهر الفوة كقضية ومعضلة 
فى Gall‏ الإدارية , بصفتها جزء! لا eb‏ من Gall‏ الاجتماعية العامة للاتسان ككائن حى . 

إن بعض الدارسين وعلماء السلوك لم يقفوا عند حد اعتبار القوة طبيعة بشرية فحسب , بل اعتبروها iio‏ شخصية ووصفوها 
باوصاف مختلفه » حيث یری کل من سامیسی:(۱۷) 1 (۱۵ ۱۹ م) Adler A) Ist,‏ (15313م) أن معضله القوة هی تقنية أو 
أسلوب تعویض , فسامبسون Sampson‏ یعتبر أن الاتسان یبحث عن القوة لیس حبا فیها وشففا بها » بل OY‏ يخشى أنه کٍنسان 
سيكون بدونها ضمفا pig‏ آمن (ص ۲۳۵) . 

آما Adler CY Wai‏ (۱۹۱۲ع) فیری أن الرغبة فى القوة الشخصية أصبحت أحد عوامل تماسك القرد فى کفاحه من أجل الکسال 
Ge)‏ ۱۷۰) . 

وبناء على Gay‏ کل من سامبسون وآدلر للقوة يبصفتها اسلوب تعویض , أخذ آوجلتری 0811262 (۱۹۷۱م) یطالب بمزید من 
الشعور الایجابی تجاه الرغبة فى القوة , حيث أكد أن إظهار القوة یعکس القدرة على تحريك موارد الحياة الخاصة إلى مستوی ذروة 
الفعالية (ص (LV‏ . وهذا یعنی أن القوة الشخصية مرتبطة بإثبات الذات عند الفرد . 

وبعتقد مای ۳1( May‏ (۱۹۷۲) أن الافراد بستخدمون قوتهم کاحد معانی تأكيد وضمان بقانهم : ویری باحتون آخرون أن 
اظهار القوه تعمل LLS‏ انسانی للتعامل مم الييئة . حیث يرى مینتون (۲۱) Minton‏ )1417م( أن «القوة هی عبارة عن القدرة على 
احداث التفییرات فى البيئة فى سبیل الحصول على الفعالية الطلوبة» (ص (YYA‏ ۰ كما یری كل من هيدر (a\40A) Heider C’‏ 
وکاهان 9" Kahan‏ (۱۹۲۲م) وهالی Haley CH)‏ (۱۹۱۹ع) أن القوة هی قدرة الفرد على التحکم فیما یحیط به وتأسيس وتکرین GIS‏ 
کسفیر للمنظمة , أو «من يحدد ماذا سیحدت» (هالی 1515م ۰ ص (WV‏ . ویعتقد کنتر )9 Kanter‏ (۱۹۷۷م) أن القوة الفردية ینظر 
إليها بصفنها «القدرة على انجاز العمل» (ص (VU‏ وآنها تأتى من فهم الفرد للبيئة الحیطه به . 

ويؤكد هذا الرأى کوتر Koner Y‏ (۱۹۷۸م) باعتبار أن الدیرین الفعالین هم ولتك الافراد الذين بفهمون بيئتهم التنظيمية بعناية 
Gb‏ , لذلك بامکانهم استخدام آنواع مختلفة من القوة الناسبة لتحقیق العوائد الرغوية . 

كما يذهب بعض الباحنین الى أن القوة هی دافع شخصى للفرد , حيث يصف کل من فيروف Veroff C“‏ (۱۹۰۷م) و كييتز )4( 
۵5 (۱۹۷۶م) دوافم القوة بأنها إما «حاجه» كما یری كيبنن Kipnis‏ أو «ميل ومزاج» كما یری فيروف Veroff‏ وآنه يمكن 
إشباعها فقط من خلال الراقبه أو التأثير بواسطة شخص آخر . 

وقد ذهب فیروف ۷۰۲۵/۲ بعيدا فى نظرته إلى التاکید على الرقابة فى تعریف دافم القوة إلى توجیه الولع الثابت لاهداف قوية 
(فيروف )7( وفروف ۷۲۵۱ & ۷۲۵۱1 , ۹۷۲م ۰ ص (VA.‏ . 

وهذا الرأى يتفق مع رأى مینتون( ۳ Minton‏ (۱۹۷۲م) الذى حلل دافع القوة وصنف نوعين من طبيعة هذا الدافع ‏ وهما : 
الطبيعة الداخلية والطبيعة الخارجية لدافم القوة . حيث يرى أن القوة الداخلية للدافع تعنى البحث عن القوة من خلال جهود المبادرة 


- YYA- 


الذاتية , عندما تکون المكافأة (الجزاء) لشهور فى الحكم الذاتى ؛ بينما تنظر القوة الخارجِية للدافع للقوة على أنه مكافأة (جزاء) 
خارجية GY‏ جهود مبادرة ذاتية . 

ومن آهم من يعتقد القوة کدافم كل من ونتير!؟') Winter‏ (۱۹۷۲۳م) ومکلیلاند Meclelland “P‏ (۱۹۷۰م ۰ ولاقام) i‏ حيث 
يصف ونتير دافع القوة بأنه ميل للكفاح من أجل انوا ع أكيدة من الأهداف أو بأنه متاتر بأنوا ع أكيدة من الحوافز › بيتما قام 
الفهوم السلبى » حيث إن القوة تقاوم وينظر إليها بمفهوم «أنا أكسب ... أنت تخسر» , بينما الوجه الاجتماعی للقوة أكثر ايجابية 1 
حيث Gl‏ یعکس الاهتمام بأهداف المجموعة وجعل الوضوح فى المجموعة بععنی مستواهم الخاص للقوة والجدارة . كما يرى مكليلاند 
أن الدیرین الذين يعكسون الوجه الاجتماعى للقوة هم مديرون فعالون , كما وجد فى عام ۱۹۷۰ أن الوچه الشخصى للقوة آل "نید 
لتطوير القوة من الوجه الاجتماعى . 


on‏ كتير من الياحتين القوة ie‏ من القدرة : فمكلا og ys‏ سالاتك (e\^YY)Salank & Peffefer PER‏ أن yall‏ & هی «الفدره 
على تحقيق النتائج التى ترغبها» . وهذا يعنى أن القوة تعتمد على التاثير فى الأشخاص أو الجماعات أو المنظمات ٠‏ يمعنى آخر Ol‏ 
يؤثر (1) فی (ب) أو (س) فی (ص) , لکی بحصل على ما برغبه من نتائج أو متطلبات . ۱ 

وبلخص ابا ۱۳ Rayan‏ (۱۹۸۶م) نموذح أ - ب فى القوة بالشکل )١  ١81(‏ ۰ حیث بوضح هذا الشکل خلاصة البحوث التی 
تمت فى موضوع القوة يصفتها تعبر عن قدرة تأثير الشخص أ فى الشخص ب لتحقيق النتائج المرغوبة . إن قوة القسر التى 
يستخدمها الشخص )1( تجهمل الشخص (ب) يؤدى العمل أو المهمة المطلوية منه من قبل الشخص )1( سواء كان الموقف له دور 


(vt 


تکل ii)‏ س ۱) 
zagoi‏ القوة =Í‏ ب 


قسر حركة ]$[ س تحدد حرکه [ب] سار رقابة فسرية 


Gass‏ الهدف 
حركة [ب] غير jet‏ رقابة 


Tale‏ ذات معنی وأهمية 


حركة غیر Raped‏ من [ ! [ <j‏ حركة [ب] محددة سس رقابة سلطة [سلطویة] 


5 i ع‎ [u] X توجیه الهيف‎ 
AH SE رمعنى‎ Laaj غير ذات‎ prey ES 
Rayan , M.. Theories of Power, Politics and Organizations, John Willy & Sons , 1984, p 25. : الصدر‎ 
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كما Rayan OUI, may‏ هذا النموذج بشكل أوضح عندما يعفرص Gag‏ نظر كل من بارشارش Barcharch‏ ولول Lawler (PY)‏ 
(۱۹۸۰ع) ١‏ حيث محارلات الشخص ( 1 ) للتحكم فى الشخص (ب) عن طريق استخدام الکافات أو العقویات . ويوضح الشكل 
VE)‏ ۰ ۲) الفكرة التى أضيفت للشكل ١4(‏ - ۱) حول مقدرة ( 1 ) على القوة فى علاقاته مم (ب) وادراك (ب) للموقف (ص ۲۳) . 


نکل (Ya‏ 
نموذج القوة =l‏ ب 





Tala 
yaa 
رقابة‎ 
رقائة سلطة [مسلطة]‎ 
تار‎ 
مؤثر‎ 
Rayan , Theories Of Power , Politics and Organizations, 1984 , امصدر : .26 .م‎ 


ويعتقد رایان Rayan C)‏ أن القوة تحعدی التأثير العادی إلى التفاعل السیاسی بين )1( و (ب) . حیث إن القوة عرقت وحددت 
من قبل الباحثی بانها توزیم متفارت ومختلف بين الافراد , فعنهم من يملك منها أكثر مما یملکه غیره . ویعرض رایان Rayan")‏ 
رجهات نظر بعض الباحثين أمثال هال Hall & Bates Thy‏ (۱۹۷۰م) اللذین Glos‏ أن القوة هی نشاط , فمثلا القوة تستلرم 
أحيانًا : توجیه نشاطات الآخرين ۰ عمل قواعد وإجراءات للآخرين , تصمیم أهداف وفايات للآخرين ۰ زيادة راتب وترقية أو فصل 
وطرد الاخرین من العمل , اتخان القرارات . وسواء كانت هذه القرارات لمارسه نشاطات أو عمل لاشىء » فقد اعتبرت آهم موضوغ 
فى أدييات دراسة القوء (ص (Yo‏ . 


منهوم السلوك السیاسی التنظیمی . 

نمه علاقة وثيقة بين السلوك السیاسی والقوة . فإذا كانت القوة - كما مر بنا - هی قدرة (1 ) على التأثير فى (ب) ليسلك 
بالطريقة التی يرغبها )1( » فإن السلوك يعرفه بفيفر Pfeffer (C)‏ (1581م) باته «النشاطات التى تمارس فى المنظمة لاكتساب 
وإظهار واستخدام القوة رغیرها من الوارد » للحصول على نتائج مفضلة فى موقف معين يتصف بعدم التاکد وعدم الاتفاق حول 


VA.. 


الاختيارات» Ge)‏ ص ” - (V‏ ويعرفه Angle EY Jail‏ (۱۹۸۳م) بانه «محاولة التأثير الاجتماعى الذى يقع خارج نطاق السلوك 
الرسمی للمنظمة , والذى يهدف إلى تعزيز أو حماية المصالح الذاتية للافراد والجماعات وتهديد المصالح الذاتية للآخرين» (ص ص 
۸ - ۳۵۹) , نقلاً عن بورتر وأنجل Poner & Angle‏ 7 (۱۹۸۳م) . 

ويرى (VAAN) E ae‏ أن السلوك السياسى بصفة عامة هو «نشاط يمارس بهدف التغلب على المعارضة أو القاومة داخل 
المحيط الداخلی أو الخارجى للمنظمة ١‏ ريالتالى ففى حالة غیاب العارضة أو القارمة لا تظهر الحاجة إلى ممارسة السلوك السیاسی: 
(ص ۲۰) . 

من هذه التعریفات نجد أن العلاقة وثيقة بين القوة والسلوك السیاسی . ومن خلال استعراض التعریفات والآراء حول القوة 
والسلوك السیاسی فى الصفحات القادمة . سوف تتضم لنا هذه العلاقة وكذلك الفروق والاختلاقات بين الفهومن . 


دور وعلاقات السياسة التنظيمية ١‏ 
تعرف السياسة التنظيمية يأتها «الهیکل والعملیات فى استخدام السلطة والقوة للتأثیر فى تعریف الاهداف والتوجیهات والاعمال 
الرئيسية الاخری للمنظمة» (لاتانس(* Luthans‏ , ۱۹۸۱م ص (SAA‏ . 
وبری لانانس (a VAAN). Cuthans (fe)‏ أن السياسة تعرف بأنها «الطرق العملیه للتقدم فى المنظمة» : ويرى رویینز ©( Robbins‏ 
انها «أى سلوك بسلکه عضو النظمة يخدم به الذات» » ویری لاسویل Lasswell E)‏ (1545م) أنها «دراسة التأثیر والمؤثر» (ص (V‏ , 
وهی كما يرى الباحث نفسه ple»‏ وفن الإدارة» (ص (NAN‏ 
اما وامزلی وزاند Wamsley & 2010 A‏ (۱۹۷۳م) فیریان آنها «هیکل السلطة والقوة والقیم المسيطرة ١‏ والاهداف ١‏ وآثرها فى 
الپیکل» (ص ۵۸) . 
ویعتقد مایلز Milles EY‏ (۱۹۸۰م) أن السیاسات التنظيمية هى «عملیات مختلفة » غير آنها متداخلة الاعتماد للافراد أو مصلحة 
الجماعة , تمارس متى صار بامکان القوة متجمعة أن تؤثر فى : الاهداف , العیار . العملیات المستخدمة فى اتخاذ القرار التنظیمی 
لرفع مستوی مصالحه الخاصة» (ص ۱۵۶) . ۱ 
Li‏ بورتر وآخرون Porter etal.)‏ (۱۹۸۱م) . فانهم مع ایمانهم بصعوبة تعریف السياسة التنظيمية أو السلوك التنظیمی 
السیاسی فى النظمة , یحاولون إعطاء هذا التعریف الشامل لها ۰ وهو : 
۱- محاولات التاثیر الاجتماعی 
y‏ الاختيارية 
Y‏ التی تصمم لتحمى الصلحة الشخصية للاقراد والحماعات (الوحدات) 
٤‏ - التی تهدد الصالع الشخصية للاخرین ٠أفرادا‏ , وحدات» (ص ۱۱۱ ۰ ۱۱۲) 
ویعطی التعریف السابق فى رأینا فكرة واضحة عن السلوك التنظیمی السیاسی الذی نحن بصدد الحدیث Ge‏ مع القوة . 
ويعتقد Luthans CY sty‏ (۱۹۸۱م) أن «السياسة التنظيمية مهمة للسلوك التنظیمی , وخصوصا فى علاقتها بتملك القوة» 
(FAA Ga)‏ . 
الفرق بين القوة والسياسة فى النظمة هو أن السياسة والقوة مختلفتان , غير آنهما ميزتان أو خصیصتان مرتبطتان بعضهما 
بیعض بالنسية للمنظمه وحياتها . فالسياسة - كما مر بنا - تعنی عملیات التادیر بیتما القوة هی القدرة على التأثیر . 


مصاد ر وأنواع القوة : 
قام علماء الاجتماع والسلوك التنظيمى خلال السنوات الماضية بتصنيف ودراسة أنواع ومصادر القوة ۰ رمن آهم هذه التصنيفات 
لصادر ونوا ع القوة تصنيف فرنش eY‏ ورافن Raven‏ & ۱۹۵۹(۳۳6۳۵۲م) الذى صنفها على الوجه التالى : 
۱ - قوة المكافاة : تعتمد هذه القوة على قدرة الفرد وعلی مصادر المكافاة ومنحها للافراد الاخرین . وعلی الستفید من هذه القوة أن 
۰ _- 


يقيم ویقدر هذه المكافأة . وعندما ناتی إلى واقم المنظمة أو الجهاز نجد أن المديرين لديهم أنواخ عديدة من المكافات » مثل : زيادة 

الراتب , الترقیات , نوع الأعمال الممارسة . خارج الدوام , الانتداب » مسئوليات إضافية , أجهزة حديثة , جوائز اعتراف وتقدیر . 

مشاركة فى لجان أو اجتماعات , مشارکه فى القرارات ونحو ذلك . بمعتى آخر يستطيع الدیرون استخدام مكافات إيجابية 

وتعزيزات لموظفيهم » وذلك لاستخدام هذه القوة فى التأثير فى سلوكهم . 

۲ - قوة الإكراه gl‏ القسر : يعتمد هذا النوع من القوة على التخويف . فالمدير الذى Gol‏ قوة الاکراه لديه القدرة على استخدام العقاب 
كوبسيلة لتحقيق آهدافه وتغيير سلوك مرؤوسيه . وقد يستخدم صاحب هذه القوة التهديد والتلويح پالعقاب للتابعين له . وفى 
منظمات العمل يوجد لدى المديرين أنواع عديدة من هذه القوة القسرية (Gal ST)‏ مثل : التهديد بالخصم من الراتب أو منم 
الترقية أو تأخيرها ؛ أو الحرمان من مكافاة مستحقه » أو استخدام تعزيزات سلبية » مثل : تثبيط الهمم واللوم وعدم الاهتمام 
بجهود الآخرين أو عدم الاعتراف بها أو نسبتها اليه , أو استفلال يعض الموظفين فى أداء أعمال خارج أعمال الادارة عن طريق 
التخويف والتهديد . وقد بلجا المدير إلى استخدام هذه القوة مع الموظفين , لمتابعة أداء العمل وتطبيق القواعد وعدم الفياب أو 
التآخر ونحى ذلك . 

Y‏ - القوة الشرمية : إن هذا النوع من القوة يعنى السلطة الشرعية المخولة للمدير من قبل المنظمة . وهی قوة شرعية صحية تعترف 
بها النظمة لأنها حق من حقوقه التى يمارسها . وقد يرى الأفراد الآخرون التابعون لهذا القائد أو المدير أنهم مجبرون على طاعته , 
لان od‏ سلحلة للتأثير فيهم . وهذه القوة مرتبطة بقوة المكافأة والقوة القسرية , لأن هذا المدير صاحب قوة السلطة الشرعية 
بامکاته استخدام المكافأة بحكم تبعیتها له ومنحها للموظفين . وبامکانه معاقبة بعض منهم بحرمانهم GL!‏ متى ما رأى ذلك 
ضروریا . لان لديه سلطة فعل ذلك . وهی فى الوقت نفسه تختلف عن قوة المكافأة وقوة القسر » لأنها لاتعتمد على العلاقة بل 
تعتمد على مكانة الشخص ودوره ومهامه التی يؤديها فى المنظمة . وللقوة الشرعية أسس تقوم عليها كما يرى فرنش ورافن ء وهی ۰ 
أ القيم الثقافية فى المجتمع : حيث يكون لدى صاحب القوة الشرعية القدرة على التأثير الذى يمارسه على الآخرين » مثل : 

العمر ١‏ الذكاء , الطيقة الاجتماعية , السمات الشخصية ونحو ذلك . 

ب التركيبة الاجتماعية : وتمثل الاساس الثانی للقوة الشرعية . فالإنسان الذى يجلس فى قمة الهرم الاجتماعى الجماعة التى 
ينتمى لها أو للجهاز أو المنظمة أو للسجتمم ١‏ يكون لديه الحق فى ممارسة السلطة المترتية على ذلك . وتكون علاقات القوة 
الشرعية فى إطار المنظمات الرسمية علاقات بين المناصب وليست علاقات بين الأفراد . وشغل النصب لا يعنى بالضرورة الحق 
فى ممارسة القوة الشرعية . 

ج . یشکل تمبین شخص أو اختیاره لشفل منصب أو القيام بمهمة ‏ بواسطة شخص يملك ذلك الحق ‏ البعد الثالث من أسس 
القوة الشرعية . فعندما يحدد رئيس مؤسسة صلاحيات فى مجالات محددة لنائبه يصبح من حق النائب ممارسة صلاحياته فى 
طك الجالات أو الامور . ۱ 

4 -قوة العلاقة sf‏ التجاذب : یعرف هذا النوم من القوة بقوة التجاذب أو العلاقة ٠‏ ویأتی من الشعور أو الرغبة فى التجاذب مع 
الافراد الآخرين أو الرغبة فى الاندماج معهم » وذلك لوجود نقطه جذب فى شخص المؤثر أثرت فى SGU‏ فرغب فى الارتباط معه 
وانجذب إليه . وسيب التجاذب یکون عادة وجود صفات أو قيم أو معتقدات بشترك فيها المؤثر مع المتأثر . وقد يكون هناك تمائل 
وانسجام فى الصفات الشخصية , الأمر الذى بيترتب عليه تأثير فى السلوك . 

والفرق بين القوة القسرية وقوة العلاقة أو التجاذب وقوة الکافات هو أن لدى الشخص المؤثر فى القوة القسردة والقوة بالکافاه 
القدرة والوسائل لإحداث العقاب ومنع SLL‏ والتحكم فيها , بینما الشخص المتاثر بقوة العلاقة أو التجاذب يمكنه الاستحواذ 
على الرضاء أو أن يتجنبه ليس من خلال تصرفات تصدر من الشخص المؤثر ؛ بل بالقبول والتكيف العاطفى . لذلك فإن تأثير قوة 

العلاقة أو التجاذب يكون مبنيًا ومعتمدا على Gall‏ والاحترام والتقدير . 
وتعرف قوة العلاقة أو التجاذب فى بعض الأحيان بالقوة الكاريزماتية » وهی تعنى التأثیر السحری والخفى » فيتاثر بها 

التابعون فيتجذيون للقائد أو المدير ويتائرون به . وهذه القوة السحرية تتيح للقائد أو المدير فرصة دعم سلطته وتأثيره فى الآخرين . 
وأساس القوة الكاريزماتية هو حاجة الافراد النفسية والأحداث الدرامية المتصلة بممارسة مهام القيادة . فنجد هذا النوع من 

القيادة بظهر فى الازمات كالحروب أو افلاس المؤسسات أو انخفاض إنتاج المنظمات , فتبداً الحاجة الى القائد أو الدیر ملحة من 


_ YAY. 


قبل الأفراد . فمتى استفل القائد أو المدير هذه الظروف بیدا تاثيره يظهر على الافراد ١‏ لأنهم فى حالة تعطش إلى القيادة والتفیبر I‏ 
فلذلك يضعون كل ثقتهم فى القيادة ۰ ويرون أن التعامل اليومى المستمر مم القيادة سوف يظهر حقيقة هذه القيادة , لذلك يجب أن 
تكون المسافة بين القائد والتابعين له فى التعامل بعيدة بعض الشىء » حتى يتمكن هذا القاند أو المدير من أن يحتفظ بقوته 
السحرية لمدة طويلة . غير أن القائد بإمكانه صيانة هذه القوة السحرية (الكاريزما) عن طريق تجنب وضع حلول واضحة 
للمشكلات ١‏ وترکیزها على طرح تصورات وأمنيات مبهمة ؛ ونقييم الاحتياجات العاطفية للتابعين رتصميم برامج وخطط تلبى هذه 
الاحتياجات ۰ مما يؤدى إلى إثارة الإعجاب وزيادة التعلق العاطفى به . 


o‏ - قوة الخبرة والتجرية : يعتمد هذا النوع من القوة على الخبرة والتجربة التى یکسبها الفرد فى حياته , وذلك عن طريق التخصص 
أو المهارة والمعرفة من الخبرات التى مر بها . ويكون التأثر نتيجة لقوة الخبرة فعالا متى استفاد القائد أو المدير من المعلومات 
السابقة والتجارب التى مر بها , فیسهل عليه التعامل مع التابعين والتأثير فيهم وفى سلوكهم نحو تحقيق الاهداف . وقد زادت 
كميات المعلومات والمعارف المتاحة للأفراد . وذلك نتيجة لتقدم العلوم والتقنية ووسائل الاتصال الحديثة ووسائل الإعلام كذلك . 
ونظرا لتعقد المؤثرات والعوامل البيئية وتداخلها لم تعد القوة التقليدية كافية للتأثير فى التابعين » بل دعت الظروف وطبيعة العصر 
إلى أن بلجا القائد أو المدير إلى استخدام قوة الخيرة والتجارب للتاثير فى الافراد التابعين له. كما أن التخصص والتعليم ساعدا 
على إيجاد الحلول الناسبة لحل المشكلات . والمهم قى مثل هذه القوة أن يكون التأثر أو الأفراد التابعون له على ثقة واقتناع 
بمصداقية القائد أو المدير » وذلك لاطاعته والامتتال لأوامره . 


نتائج البحوت والدراسات حول مصادر القوة 1 


أورد Luthans Ch sey‏ (۱۹۸۱م) أهم تتائج البحوث والدراسات المتعلقة يتقسيم فرنش ورافن حول أنوا ع ومصادر القوة . 
ونود هنا تلخیص آهم هذه النتائج » وهی US‏ يلى : ۱ 
١‏ كانت قوة الخيرة والتحربة أقوى انوا ع ومصادر القوة وأكثرها انسجاما , وعلاقتها وثيقة بالرضاء والاداء . 
۲ - اعتبرت القوة الشرعية وقوة الخبرة والتجربه أكثر أهمية للشکری مع رغبات الشرفین » غير آنهما كانتا غير منسجمتین مم 

الفعالیات التنظيمية . 
Y‏ قوة العلاقة أو التجاذب كانت زات آهمية متوسطة کسبب للشکوی ١‏ وکانت فى أكثر الحالات ترتبط ایجابیا بالفعالیات التنظيمية . 
٤‏ - اعطت قوة الکافات أهمية متوسطة للشکوی , غير آنها ليست متسجمة فى علاقانها بالاداء . 
د - كانت قوة القسر والاکراه اقل القوی فى التاثیر فى الشکوی » وکانت ذات علاقة سلبية بالفعالية التنظيمية (ص ۲۹۵) . 

كما يشير لائانس إلى أن بحوثًا ودراسات أخرى تناولت مصادر القوة مع ادارة السلوك الانسانی فى منظمات العمل ‏ وخلصت 
إلى مایلی : 

۱- دإن لقوة الخبرة والتجربة علاقة با مناخ والثقة , فتأثير الدیر بامکانه أن بنعکس ویزثر فى دافعية الوظفین وادانهم للمهام . 

۲ - ان للقوة الشرعية تأثيرا فى عدم الرضاء والقاومه وا لاحباط بالنسية للموظقين . 

۲ - ان لقوة العلاقة أو التجاذب تأثیرا فى الثقة والشکوی والولاء والانتماء من قبل الوظفین . 

. إن لقوة المكافأة تأثیرا فى التدعیم وأداء الوظفین‎ E 

(TAN إن لقوة القسر والاکراه تأثيرًا فى العقاب وضعف الأداء والخوف وعدم الرضاء وترك العمل» 7 *)(ص‎ o 

وتعرف هذه المصادر من القوة ‏ وهى : القوة الشرعية , وقوة الكافاة ء وقوة القسر والإكراه ‏ بأنها مصادر أو خصائص للفرد أو 
مصادر تاثير موجودة عند الفرد (الشخص کموش) . 

أما المصدران الباقيان من القوة ‏ وهما : قوة الخبرة والتجربة » قوة العلاقة أو التجاذب ‏ فيعرفان Lagi‏ خصیصتان للفرد او 
مؤثران ودافعان للشخص الهدف أو الشخص الوثر فيه (المتاش) PP)‏ (ص (TAT‏ 


- TAT. 


تأصر القوة والسياسة فى اتفاد القرارات ١٠‏ 
المواقف السياسية : يعتقد Milles CSLU‏ (۱۹۸۰ع) أن السياسة أو استخدام القوة للتأثیر فى اتخاذ القرارات فى أحد الواقف 
الفضلة يعتبر متغیرا متنباً به من موقف لوقف ١‏ ويعتمد على عدة جوانب :وهی : أهمية الوارد المستخدمة , طبيعة القرار اللازم , 
درجة عدم التأكد أو الفموض المحيط بالقضية . والقضية فيها جمیعا هی استخدام السلوك السياسى . 
ويعتقد مايلز فى بحثه عن السلوك السياسى للمنظمات أن هناك عدة مناطق لها صلة وثيقة بأن المنظمات هى سلوك سياسى أكثر 
من کونها سلوکا رشيدا ار عقلاننا (ص ص ۱۸۲ - ۱۸۶) . 
۱- السياسة والوارد : إن هناك علاقة مباشرة بين كمية السياسة وكيفية تکون ندرة الوارد وحرجها . كما أن السياسة سوف 
۲ السياسة والقرار : القرارات الفامضة والقرارات عتدما یکون هناك حاجة للاتفاق وعدم التاکد والقرارات الاستراتيجية طويلة 
الدی ١‏ تقود الى سياسات أكثر مما تفعل الفرارات الروتيتية . 
 "‏ الاهداف : كلما كان GS‏ غموض وكانت الاهداف معقدة ١‏ كان GS‏ سياسة . 
٤‏ - التقنية Bally‏ الشارجية : بشکل عام , كلما تمقدت التقنية الداخلية للمنظمة , كان هناك سياسة . والشیء نفسه صحیم 
بالنسية لعمل النظمة بالنسية للبيئة الخارجية . 


ه - التفییر : إعادة التنظیم أو تطوير التنظیم أو التفيير غير الخطط الحاصل من الضفوط الخارجية , سوف تتطلب جمیعها أو 
تحتاج إلى سلوك سیاسی . 


تروط استفدام السلوك السیاسی » 

لاشك فى أن السلوك السیاسی یستخدم عند توافر شروط معينة . وقد اقترح بفیفر*) Pefeffer‏ (۱۹۸۱م) نمونجا يوضح فيه 
العلاقة بين العناصر الختلفة التی تزدی إلى الصرا g‏ واستخدام القوة أو السلوك السیاسی فى عملية اتخاذ القرار . وقد أوردها عسکر A)‏ 
(ASAAN)‏ ,وهی ۔ كما فى الشکل (Y - ۱٤(‏ - ما يلى : 


. بحنث للاخرین‎ Lai 
. الأهداف التعارضه تم الشرط النانی لاستخدام القوة‎ Y 


۲ - الندرة تعبر عن الشرط الثالث لاستخدام القوة EY‏ (ص ۲۳) . 


- ۳۸۶ - 


کل $t)‏ = ۳( 
نهودع لخر وط التخدام القوة 


۷ الأهداف التعارضة 


العتقدات المختلفة الاعتماد JLI‏ 


es الصمراع‎ 





. ۲۴ سكر 1541ام. من‎ . pial) 
: ينتج عنه الصراع . ولمعالجة الصراع باستخدام القوة لابد من توافر شرطين آخرین , هما‎ 

الأول ba y‏ بأهمية القرار أو الورد . 

الثانى ‏ يرتبط بتوزيع القوة فى المنظمة . فالنشاط السياسى والصفات وتكوين التحالفات أمور تحدث أساسا عندما تكون القوة 
موزعة ومنتشرة بين الستويات المختلفة بالمنظمة , وحين تكون القوة على Gays‏ عالية من المركزية تتخذ السلطة المركزية القرارات فى 
ضوء معایبرها وقيمها Lalli‏ . 

وسوف نشرم فیما یلی بالتفصیل شروط استخدام القوة فى النظمات » كما جاءت عند بقیفر » نقلا عن عسكر OD‏ (۸۱۹۸۱ , 
صر (TT‏ وهی : 

إن تقسيم العمل والاختلاف الداخلى لانشطة المنظمة من الأسباب التى تؤدى الى عدم الاتفاق حول الأهداف , ومنها علاقة السبيبة , 
حيث إن أهداف كل وحدة تختلف عن أهداف الوحدات الاخری . كما أن كل وحدة تتلقى معلومات مختلفة عن العلومات التى تتلقافا 
الاخری حسبب طبيعة نشاطها , وهذا يؤدى إلى ظهور الصراع بين الأطراف . مثل ظهور الصراع بين إدارة التسويق وادارة الانتاج . 
ثانيا - عدم الاتفاق والصراع : 

يفترضى فى النموذج الشایق أن عدم الاتفاق على الاهداف والمعتقدات حول العلاقة السيبية يؤدى إلى الصراع ١‏ ويالتالى إلى 
احتمال استخدام القوة لحل المشكلة . وتؤيد هذا الافتراض الدراسات المختلفة حول أسياب الصراع . فاحد أسباب الصراع هو 


_TAO_ 


كل فرد بالطريقة التى لا تتقق مع أهداف الفرد الآخر , وهذا أمر يتسبب عنه صراع ٠‏ فيحاول كل منهما استخدام قوته ضد الآخر 
لتحقيق أهدافه , فتلجأ الإدارة العليا للتفلب على هذه المشكئة الى صياغة الاهداف فى عبارات عامة وغير محددة ۰ حتى يمكن الوافقة 
عليها من الجميع » مما يقلل من احتمال حدوث الصراع فى هذه المرحلة . غير أن عدم محدودية الأهداف وغموضها يصبح Kia‏ فى 
المرحلة اللاحقة عند وضع الاهداف التشغيلية المستقلة عن الاهداف العامة . وهذا يعنى أن الاتفاق على الاهداف العامة لا يمنع 
الصراع حول التفاصيل عند مناقشة الأهداف التشفيلية (ص (YI‏ 

: الندرة والصر) ع‎ - CUE 

آخر من الترقية , كما يرى سالنك Salank OY)‏ (۱۹۷۶م , ص 4۳ه) . 


ويوضع OT ii‏ (۱۹۸۱م) هذه الشكلة بان النافسة على المراكز الوظيفية واستخدام القوة يزيدان من ندرة الراکز التاحة . 
ویرجم ذلك لسببین » هما : 
الأول - كلما زادت الندرة زاد عدد المطالبين بأحقيتهم فى هذه المراكز المحدودة . وپالتالی يصعب وضع معيار موضوعى لاتخاذ 
القرار . ويحدث ذلك GY‏ المعيار يصبح اقل قدرة على التمييز دين العديد من المطالبين . 
التانى - رغبة المطالبين فى بذل مزيد من الجهد والطاقه فى محاولة للتأثير فى القرار من خلال العمليات السياسية . 
Lal,‏ - آهمية القرارات : 


تلعب القرارات دورًا فعالاً فى صراع القوة فى المنظمات . وهناك شرطان أساسيان ‏ كما يقول عسكر CP‏ (ص (YV‏ يحددان ما 
إذا كان الصراع سيظهر ويعبر عته من خلال ممارسة القوة للحصول على الموارد أو القرارات الفضلة . برتبط الشرط الأول بإدراك 
الاطراف أن المورد الذى سیخصص أو القرار الذى سیتخذ يعتبر مهما أو حاسما أو حرجا , فاستخدام القوة يتطلب وقنًا وجهدا . 
فضلاً عن أن الحصول على تأييد أو خدمة فى مسالة أو موضوع من آحد الاطراف قد لا يكون متاحا مرة أخرى . وبالتالى لا توجد 
رغبة أو حاجة إلى ممارسة القوة للتأثير فى القرارات التى لا تدرك على أنها مهمة للأطراف المتصارعة . 

أما الشرط الثائى فله علاقة بمدى تركيز الفوة فى المنظمة ۰ حيث تركز القوة فى العديد من النظمات فى قمة التنظيم . وفى هذه 
الحالة یعالج الصراع المحتمل من خلال فرض مچموعة من القرارات التى تعکس موقف التحالف الساند الذى يحكم النظمة فى القمة . 
وتصدر هذه القرارات وتوضم موضع التنفيذ من خلال إجراءات وتعليمات محددة وإجراءات رقابية صارمة . وعلى العکس تتمیز 
المنظمات التى تنتشر فيها القوة وتوزع بين الأطراف المختلفة فى المنظمة بكثافة الانشطة السياسية وممارسة القوة , فالقرارات تتدفق 
من خلال تفاعل الأطراف الختلفة الذين يملكون قوة متساوية نسبیا فى العمليات السياسية . 


سلوك التأضیر السیاسی فى المستويات التنفيية العليا . 


يعتقد بورتر وآخرون )0$ Porter et al.‏ (۱۹۸۲م) أن سلوك التأتیر السیاسی فى المنظمات يظهر بشكل أكبر فى المستويات 
الادارية العليا Sue.‏ عرض الباحثون ما وجده مادیسون Cs)‏ 103 (-۹۸م) من أن «أكثر من ۸٩۰‏ من المديرين الذین تم 
إجراء مقابلات معهم ذكروا أن السلوك السياسى التنظيمى يظهر بشكل جلى ومتكرر فى المستويات الإدارية العليا والمتوسطة أكثر من 
ظهوره فى المستويات الادارية الدنيا للمديرين . 

وقد اقترح بورتر وزملاژه OY‏ .اه Porter et‏ (۱۹۸۲م) نموذجا نظريًا للسلوك السياسى للتأثير فى مستويات الإدارة الفلا 
ويوضح الشكل (۱۶ - ۶) هذا النموذج النظری : حيث احتوى على خمس مجموعات عناصر رئيسية , يمثل کل منها حوادث ius)‏ أو 


- ۲۸۷۰ 


قرارات فعلية . فالعنصر الأول یمثل العنصر الذهنى ويتمثل فى تحقيق الشخص لفرصة الترقية أو الحماية للمتفعة الذاتية ١‏ بليها ثلاثة 
قرارات حذرة لاختيار قرار تأثير للهدف الرغوب ووبسيلة للتنفيذ . وآخر عنصر هو عواند أو نتائج المحاولة (ص ۱۳۶) . 


معل (14 - 4) 
نمودج منترح للتأتیر السیاسی فى المستويات العلا (بورتر وأخرون ۱۹۸۲) 





ادراك الآثار 


Porter et al., The Political Upward Influence in Organization , ما‎ Research in Organizational Behavior , 1882, المصدر : 136 م‎ 


- YAV. 


ال لشخص المعنى بالامر . وكل عامل تاثير من هده ذه العوامل له علاقة بعتاصر النموذج الرئيسية وموامل التاثیر هذه لها علاقه بالقرارات 
Gs - ١‏ العنصر السایق (کحاله ضرورية) . 
Y‏ - بعض وزن توحد جمیم الموامل «التقیرات» ذات stl‏ (ص ۱۳۵) . 
٠‏ = © ~( . در رن ۰ 
وبوضح بورتر وزملاژه ( | palis‏ هذا النموذج gb LS.‏ : 
١‏ تحقيق فرصة الترقية أى حماية النفعة الذاتية : هناك عاملان وراء احتمال تحقيق فرصة الترقية أو حماية المنفعة الذاتية هما : 
أ - كمية بناء (هيكل) المنظمة . 
فالهيكل التنظيمى العالى سوف يحول دون تحقيق الفرصة للترقية أو حماية الصلحة الذاتية , وذلك لوجود الرقابة المحكمة . 
۲ - قرار المشاركة فى التلثیر فى المستوى العالى ga)‏ ۱۳۵) : بری بورتر وزملازه GEO)‏ عندما تتحقق فرصة الترقية أو حماية 
المصلحة paas GII‏ الفرد pLi‏ ثلائة اختیارات عامه » وهی : 
i‏ لا يعمل شينًا . 
ب - asi‏ يعمل حرکه مباشرة . 
ج - بؤثر فى شخص آخر لاتخاز حركة مناسبة . 
لم يتحقق ذلك فإنه سوف يلجأ إلى مساعدة الآخرين ممن يملكون قوة كافية (ص ۱۳۰) . 
LIAI _‏ هدف تأثيرى اساسی من بين البدائل : برى بورتر وزملاؤه (a SAAN) (v)‏ بشكل عام أن الحاجة إلى احتبار الفرد الذى 
يملك قوة كافية لتحقيق أهداف الشخص ينفى أن تنتهى فى جميع محاولات التأثیر السیاسی تكون مباشرة فى التدرج للمستویات 
العليا فى المنظمة وإذا لم يستطيع الشخص أن يكون لديه القوة الكافية لمركة مباشرته فإنه أكثر احتمالا لإيجاد شخص آخر 
Gul‏ هذه القوة فى الستویات ت العليا فى النظمه أكثر من ای مکان 0 آخر . 
؛ - اختيار طريقة تأثير علنية : يعتقد الباحتون أن الشخص الذی دنشد المساعدة بفضل استخدام طريقة تأثير Gil‏ بينما يقضل 
الشخص الذی تفادی المساعدة استخدام yb‏ 44 تأثير la. Lii‏ الشخص التوسلى الذى Lai‏ الأسلوب المكيافيلى قإنه نميل 
إلى اتباع الطريقة الخفية أو المخبأة . 
ه ‏ ادراك البار أو النتائج : يعد أن نتم محاولة التاثير هذه وتنجز تدرك الشخص آثار ونتائج الحركة التى اتخذها عن طريق العلومات 
والتغذبه ا استرجاعبه day.‏ لکی Jas‏ ویکنف نظام اعتقاده بغض النظر La‏ يندج . فاذا كانت محاوله aN‏ السياسى daal‏ , 
تزید محاولة الشخص للتاثير السیاسی » وإذا لم تنجح فانها تقل (ص ۱۳۷) . 
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الفصل الخامس عضر 





vadi 





المنظمة نظام له شكل أو هيكل رسمى يضم آفرادا يعملون ويتعاملون مها , بأسلوب متناسق ومته اون لتحقيق أهداف معروفة 
ومشتركة . 
ويتحليل هذ! التعريف يتبين لنا ما يلى : 
١‏ - أن التظمة نظام يحتوى على عدة عمليات تنظيمية . 
۲ - أنها تحتوى على آفراد يفملون بتعارن وتناسق . 
۳ - أن هذا النظام هو نظام انسانی واجتماعی مترابط . 
الشركة الخاصة , سواء كانت منظمات تعليمية أو صحية أو اقتصادية أو اجتماعية ... الخ . 


والمنظمة مهما تكن - صفيرة أو كبيرة , حكومية أو خاصة ‏ لا تمارس تشاطها فى فراغ » كما آنها لا يمكن أن تنعزل عن البيئة أو 
المجتمع الذى تعيش فيه » ولكنها نظام مقتوح على البيئة . بمعنى آخر إنها تأخذ من البيئة وتعطيها , تتاثر بها وتؤثر فيها . وهذا ما 
يسمى بالنظام المفتوح . 


معونات النظهة , 
إذا ألقينا نظرة فاحصة على UBRI‏ نجد أنها تتکون - Gi‏ كان نومها - من أربعة مكوئات رئيسية ‏ فى : 

. بها إنجاز أعمال المنظمة , وهی الخدمات التى تؤديها هذه المنظمة لتحقيق أهدافها المحددة‎ bls المهام : وهی تلك التى‎ - ١ 

. الهيكل : وهو الشكل التركيبى والإطار الذی ينظم الأنشطة والعملیات التى تؤديها المنظمة من أجل تحقيق الاهداف‎ Y 

۲ - الاقراد : وهم الذين یشکلون هذه المنظمة ويقومون بأداء هذه الهمات وتحقيق الأهداف . والأقراد هم أهم عنصر من عناصر 
المنظمة . 

٤‏ - الالوای : وهی العدات والادوات والاجهزة والعرفة الفنية التی بستخدمها أفراد النظمة , وتساعدهم فى أداء النشاطات والمهام 
التی تؤدى الى انجاز الاهداف الرسومة للمنظمة . 


وظائف النظمة 1 
يرى Gall‏ ۱۶۰۰(۲ه) أنه «لتحقيق الأهداف التى أنشئت من أجلها أى منظمة , هناك ستة أنشطة يجب تأديتها فى جميم 
المنظمات أو الصالع » وهی : النشاط الفنی ٠‏ التشاط التجاری , النشاط الالى . النشاط المحاسبى , نشاط الامن . النشاط الاداری . 
وهذه النشاطات مجتمهة تؤدى إلى وجود وظائف محددة للمنظمة . هی : وظيفة التمویل ووظيفة الانتاج ووظیفه التسویق روظیفه 
التنسیق . وبفض النظر عن کون النظمة صغيرة الحجم أو كبيرة , صناعية أو تجارية أو حکومية » فان جمیم النظمات تؤدى هذه 
الوظائف لامحالة , ولا يمكن لای منظمة أن تعمل دون قيامها بهذه الوظائف» (ص ۱۶۱) . 


وظائف الادارة 1 
إن العملیات والوظائف التی تقوم بها النظمة والتی أشرنا إليها Coad‏ سبق (التمویل , الانتاج » التنسیق ..الغ) لا تعمل وحدها - 


كما یقول المنيف ‏ (ص (VE)‏ بل هناك وظائف للادارة بتعين على جميع العاملین وعلی كاقة الستویات - العلیا والإشرافية 
والتنقيذية - القیام بها , وهی : التخطیط والتتظیم والتوجیه والرقابة : وتسمی بالعملية الادارية . 


-VAY 


فالتخطيط يمين على التعرف على الأهداف وتحديدها » والتنظيم هو تحديد الأنشطة المعينة اللازمة لتحقيق الاهداف المخططة ؛ ثم 
وضعها فى إطار أو هيكل یضمها فى أقسام وادارات ووحدات تتعاون فيما بينها لتحقيق الاهداف . والتوجيه هو الطريقة وا لاسلوب 
المتيع فى ترشيد العاملين وتوجيههم لتحقيق الأهداف عبر جهودهم المشتركة . أما الرقابة فتعنى تقييم الأداء بالمنظمة , وكذلك تصحيح 
الاجراءات اللازمة لتسير حسب الخطة المرسومة لها . 


وظاست الدير 1 


المدير هو الشخص الذى بقوم بتنسيق تشاطات المنظمة وفعالياتها لكى يحقق أهداف هذه النظمة cus)‏ وزملاؤه © Hiu et al.‏ 
۹ ص (A‏ 
قدور المدير ليس محصورًا فى الاتصالات والقنادة واتخاد الفرارات فحسب f)‏ بل ol‏ نشاطاته متقدزدة وادواره وواحياته è iS‏ . ان 


هذا ويحدد هيت وزملاؤو(') (۱۹۷۹م) أدوار المدير كما يلى : 

١‏ - المدير کمتخذ قرار : يعرف GG pall‏ مدير جيد أو مدير ردىء » وذلك من خلال القرارات التى يقوم بها ويتخذها فى ادارته أو 
منظمته . وحيث إن اتخاذ القرار يعنى اختيار شىء واحد أو فعالية واحدة من بين عدة أشياء أو عدة فعالبات ممكنة , فان اتخاذ 
المدير للقرار يعنى أنه اختار «القرار» أو «الفعالية» التى يراها مفيدة اتحقيق أهداف إدارته أو منظمته . 

Y‏ آلدیر كمخطط : التخطيط شىء مهم بالنسبه للمدير فى مختلف مستويات المنظمة . سواء كان فى الادارة العليا أو الإدارة 
المتوسطة أو الإدارة التنفيذية . فالتخطيط هو الذى يوجه المنظمة إلى أهدافها المستقبلية . 

۴ - المدير كمنظم : التنظيم ‏ كما مر بنا - هو تحديد الانشطة للمنظمة وتقسيم العمل بين أقسامها . من هنا تأتى أهمية دور المدير فى 
هذه العملية کمامل أساسى فى تحقيق الاهداف العامة للمنظمة . 

٤‏ - الدیر كقائد ودافع للعمل : یکمن نجاح المدير وفشله فى فهم الجماعة التى يشرف عليها , لأن فهم المدير للجماعة والمرؤويسين 
ومعرفة كيفية سلوكهم رشخصياتهم ودوافعهم إلى العمل يساعده على قيادتهم والتاتیر فيهم . للوصول إلى أهداف المنظمة . 

۵ - المدير كموصل ومصدر للمعلومات : إن توفير المدير للمعلومات وحصوله عليها أولا بأول يساعده ‏ کمدیر - على توحيد الاتصال بين 
أجزاء المنظمة والسير يها الى الأهداف الرسومه GY Ways‏ توفير المعلومات يساعد المدير على اتخاذ القرارات الجيدة . 

1 - المدير كمرشد وموجه ومراقب : إن دور المدير كموجه ومرشد ومراقب ساعد المنظمة على انجاز الخطط التى رسمتها . وهذا بحقق 
بدوره آهداف المتظمة المرسومة . 

۷- الدیر كهالم بيئة : إن البيئة تعنى مجموعة العوامل الخارجية ومدى أثرها فى حباة ونمو النظمة . فالدیر هنا Gia‏ شخصا يهتم 
بكل المؤثرات الداخلية والخارجية فى المنظمة التى ینتمی إليها . يجب عليه أن يدرك ويعى كل المؤثرات البيئية الخارجية للمنظمة › 
سواء كانت موترات Gal‏ فيزيولوجية کالاء والهواء , أو مؤثرات اجتماعية أو حضارية أو دينية أو سياسية أو غير ذلك من 
المؤثرات التى قد نؤثر فى المنظمة بطريق مباشر أو غير مباشر » عاجلا أو أجلا . 

۸ - الدیر كمطور ومفير للمنظمة : يما أن الحياة والبيئة العامة فى تطور وتفير مستمرين ٠‏ لذلك كان تطور النظمه وتغيرها شيئًا 
حتميا . وهذا أمر مهم بالتسبة للمدير » لذلك يجب عليه أن يبقى على منظمته فى تكيف مستمر مع التطور والتغير المستمرين . إن 
المدير لا يستطيع أن يطور قسمه فقط دون تطوير باقى أقسام المنظمة . وذلك GY‏ هذا القسم هو جزء من كيان النظمة , لذلك كان 
دور المدير كمطور ومثير للمنظمة صعبا جدا , إن لم يكن هذا الدور منسجما ومتناغما مع أدوار المديرين الآخرين فى جميع 
أقسام المنظمة (ص ۱۲) . 

4 - المدير کدبلوماسی ومتفهم للسلوك : يتطلب من المدير فى عصرنا الحاضر أن يكون لبقا ودبلوماسيا قادرا على التصرف الحكيم , 
ملما بدبلوماسية النقاش والحوار والإقناع . وبسلوك الافراد وأبعاد هذا السلوك , ليساعده ذلك على إيجاد الحلول المشكلات 
السلوكية والنفسية للأفراد العاملين . ويوضح الجدول )١ - V0)‏ وظائف المنظمة والإدارة والمدير . 


- ۲۹۸۰ 


حدول )٩ — Ye)‏ 
و ظا iai‏ النظمة 2 وظائف الإدارة ,2 وظائف امد سر 


RER) 


التنظیم 


القيادة . الدفم والتحفیز , التزوید 
بالملوسات. الارشاد ۰ الرقابة , 
الاحاطه Ch ol sya‏ التطویر 
والتغيير ١‏ الدیلوه اسی» , ادراك 





الشکل : من اعداد الزلف من اکثر من مصدر . 


أقسام المنظمة , 
تنقسم المنظمة من حيث التفاعل السلوكى داخلها إلى قسمين ‏ هما : 

١‏ - النظمه الرسمية nell‏ ی te ioe ton‏ وا وق E‏ ای زا یه 
الصلاحیات من الناحية الرسمية . وهذا التنظیم یعنی تحدید الخطوط الرسمية فى العلاقات والاتصالات بين العاملین فى النظمة , 
وذلك لتحقيق هدف النظمه . 

۲ - النظمة غير الرسمية : وهی تعنی خطوط العلاقات الشخصية والاجتماعية , أو ما يسمى بجماعة العمل التی تنشأ وتنمو باستمرار » 
وفقا لسلوك وتصرفات الافراد العاملین فى النظمة دون اللجوء إلى الطایم الرسمی للمنظمة . 
ویجدر النظر إلى كل من التنظیم الرسمی وغیر الرسمی - كما یقول عبدالوهاب O‏ (۱۸۰۰ه) - على آنهما وجهان أو جانبان 

Sa a‏ سس هد كان اونشان see‏ ۷ بطتی آن بعتش را عن | خرین:؛ فان هد لخفیبه سبط ال 

التنظيمات . فالعامل أو الموظف لا تقتصر علاقاته مع الآخرين على أمور العمل الرسمية فقط . ولكنه يود أن يكون عضو! فى جماعة . 

يحس بالائتماء البها ويشبع بعض حاجاته من خلالها (ص oF‏ - 1ه) . 


النظمة كنظام منتوح (مدخل (odf‏ 1 
المنظمة ‏ كما مر بنا - نظام مفتوح يضم أفراد! يعملون ويتعاملون معا باسلوب متناسق ومتعاون ۰ فى سبيل تحقيق أهداف معروفة ومشتركة . 
وهذا التعريف يعنى أن المنظمة تمارس نشاطها فى المجتمع الذى تعيش فيه ويعيش فيه العاملون بها . بمعنى آخر إن المنظمة هی جزء 
لا يتجزأ من الييئة والمجتمع تؤثر فيهما ونتاثر بهما . وهذا ما يسمى بالنظام الفتوح ؛ أى أن المنظمة نظام مفتوح على البيئة والمجتمع , 
فالتأثیر بينهما يكون متبادلا . سواء مع البيئة أو المجتمع أو الأنظمة الفرعية الأخرى . 


مكونات النظام الفنوح (مدخل النظم) : 
يتكون مدخل النظم أو النظام الفتوح من ER GYG‏ 
وهذه الدخلات تمثل بداية فعاليات المنظمة حيث ان هذه aT‏ بواسطة العملية الإدارية إلى مخرجات oi‏ "ات 
نحقق Winey‏ النظمه 1 وذلك بواسطه التنسيق والرقاده والصبانة . وهده المدخلات نتكون Wee‏ من مصادر داخلية ومصادر 
خارجية ‏ كما بقول سیزلاجی ) و والاس Szilagyi & Wallace‏ (۱۹۸۰) - مثل أدوات الانتاج المستخدمة ورژوس الاموال 
والادوات الفنية والتقنية المستخدمة , وكذلك العلومات ومهارات الدیرین ...الخ . آما العوامل الخارجية فتتمثل فى الضفوط التی 
تحدنها Gall‏ للمنظمة ومصادرها » وفی الزبانن والراجعین وا لشرعین والساهمین وغیرهم من ذوى العلاقة بالنظمة (ص ۲۷۲۱) . 


بت 


۲ - النشاطات / العملیات : وهی تعنى تحويل مدخلات المنظمة إلى مخرجات . وتتم عملية تحويل هذه المدخلات إلى مخرجات وخدمات 
للمنظمة بواسطة العمليات الفتية التى تجرى فى داخل التظمة ؛ والتى تحمثل فى المهارات الإنسانية (القيادة) والتقديرات والآحكام 
وفى استخدام التقنية والادوات الأخرى . ولا شك فى أن القيادة الإدارية والمديرين يسافمون فى تحوبل هذه المدخلات إلى 
مخرجات بواسطة عملية اتخاز القرارات . كما طعب ظروف المنظمة المادية والبيثة والأساليب والطرق المستخدمة الدور الكبير فى 
نشاط هذه العملیات (سيزلاجى 1 ووالاس ؛ ص (TYY‏ . 

۳ - المخرجات ؛ وهی نتائج المدخلات والعمليات التى تتمثل فى الخدمات الإنتاجية التى تقوم بها المنظمة » مثل : العراند والأرباح 
والافکار والنتائج الاخری التى تسعى المنظمة إلى تحقيقها . ويمثل الشكل )١ - V0)‏ المنظمة كنظام مفتوح بأبسط صوره . 


شعل )40 = \( 
النظمة كنظام مفتوع 


الضفوط البينة 
daa‏ | لستفیدة 


a e ge گس‎ 





تفلية مرتدة 


المصدر : الشكل من [مداد المؤلف 


إن اسلوب تحليل النظم أو النظام المقتوح یعنی بمعنی آخر أن المنظمة تتكون من عدة أجزاء » وأن هتاك عدة علاقات مشتركة بين 
تلك الأجزاء , وأنها نظام یتسم يتفاعل محدد مع Giu‏ المحيطة به . كما أن مدخل النظم معين بشكل أبعد من معنى البيئة الخارجية 
للنظام ‏ كما يقول أحمد رشید( (۱۶۰۱ه] - وهو إمكانية التظر إلى مجموعة الظواهر والعناصر المكونة لبيئة نظام ما باعتبارها 
مكونات لنظام أشمل يضم هذا النظام . كما تتسم التظم بخاصية التدرج أو الترتيب الهرمى ؛ ای أن كل نظام هو نظام فرعى لنظام 
ويمكن تفصیل ذلك على النحو التالى : 
Yl‏ - المفهلات : تتمثل المدخلات فى جميع المؤثرات والعناصر التى تؤثر فى النظام . 
وتقسم المدخلات إلى GG‏ آنواع , هی : 
النوع الأول - الدخلات التی تدخل فى عملیات النظام للتحول إلى شىء جدید بمثل الخرجات التی بحافظ بها النظام على بقائه 
راستمراره , مثل الوارد المالية وغیرها . 
النوع الثانی - العناصر أو وضع عناصر جديدة - كما یقول أحمد aut,‏ (ص )١‏ - لازمة لتطور النظام وتحوله إلى نظام أعلى 
مثل :استیدال الموظقين » أو ادخال موظفين جدد على الوظفین القائمين بالعمل . 
النوع الثالث - الدخلات البيئية التی تدخل فى عملیات النظام أو التی تتحول إلى عناصر , وتؤثر تأثیرا خارجیا فى عملیات النظام 


شعل )10 — (Y‏ 
تمل النظم فى آلههاز الإدارى (الحکو می) 
الجهاز !وداری 


سے 
تفذية عكسية دب 





الجهاز الإدارى عدة نظم (وزارات ‏ قطاعات) تتفامل يعضها مم 
بعض . أى جهاز إدارى لوزارة أو قطاع يتكون من عدة نظم 
متفاطة بعضها مم بعض . 


الجهاز الاداری نظام یتفاعل مع نظم اجتماعية آخری 


المصدر : أحمد رشید , تحلیل الثظم . شرك مکتبات عکاظ , ۱۰۱ه ۰ ص ۱۳ 


ویری seal‏ رشيد أن هناك ثلاثة أنوا ع من الدخلات توش فى النظام ٠‏ هی : 

. والوارد البشرية‎ GI الدخلات الباشرة (الأساسية) : وتتمتل فى السياسة العامة والوارد‎ - ١ 
. الدخلات الإحلالية : ونتمثل فى : التقدم العلمى والتقنی , وفی نظم التعلم والتدریپ‎ Y 

۳ - الدخلات البيئية : وتتمثل فى الفاهیم الایدولوجية والعادات والتقالید السائدة . 


Cab‏ - النشاطات / الملیات : وهی عملیات تحویل الدخلات إلى مخرجات . إن عملیات وتشاط مدخلات التظمات تتحول إلى 
مخرجات (إلى مجموعة عوامل إدارية) تتمثل فى التالی : 
١‏ - القیادة الادارية . ۲ - التنفیذ ۰ ۲ - الشورة . 
وهذا یعنی - كما یقول أحمد رشید AVE NSO?)‏ , ص (fo‏ أن مهام الادارة تحتاج إلى تعاون ثلاثة عناصر , هی : 


- عنصر القبادة i‏ ویعنی رسم السیاسات ووضع الخطط ۰ 


-E.A 


- عنصر التتفيدُ : ويعنى الاشراف على برامج التنفيد . 

— عنصر المشورة : ويعنى القيام بالدراسات والأبحاث ريقويم التوجيهات بقصد ترشيد قرارات القنادة والتنفيذ على السواء (ص (to‏ . 
re‏ العناصر الثلاث ‏ كما بری أحمد رسید أيضا - يقوم US‏ منها فى مجال تخصصاته بالعمليات الاداريه التى يمكن تقسیمها الى 
العملية الإدارية بالمنظمة . ويوضح الشكل (۱۵ - (Y‏ أنواع المدخلات . 


شعل to)‏ - ؟) 
انواع المدخلات 
الاداره 


الدحلات 


ee‏ امت ی 





E paaa‏ ل / تعد 


الدخلات الباشرة الأساسية 





الأيديولوجية المدخلات غير المباشرة 


الصدر deals‏ رشيد » تطيل اللظم , شركة مكتبات عكاظ VEN.‏ من Yy‏ . 


وعند تطبيق تحليل أنشطة وعملبات النظمة أو الجهاز الإدارى - حسب ما يراه أحمد رشيد CY‏ (ص 41) - نجد أن الوظيفة 
الإدارية تنقسم الى ثلاث مهام لثلاثة عناصر رئيسية : القيادة والتتفيذ والمشورة . وكل عنصر من عناصر الإدارة - سواء على الستوی 
الکلی أو على الستوی الجزئى ‏ يقوم بخمس عمليات من أجل تأدیه وظيفته الإدارية . والعمليات الخمس هى : التخطيط , التنظيم › 
التوظيف , التوجيه , الرقابة . وهذا يعنى ‏ فى رأى أحمد رشيد ‏ أنها عناصر تخطط وتنظم وتعد الافراد وتوجه وتراقب من أجل 
القيام بمهامها المختلفة قى وضم الخطط ورسم السياسات . كذلك تخطط عناصر التنفيذ وتنطم وتعد الأقراد وتوجه وتراقب من أجل 
القيام بمهامها الأساسية . وهی : وضع البرامج والإشراف والقيام على تنفیذها . وبالثل تقوم عناصر المشورة هى الاخری بالتخطيط 
والتنظيم من أجل إجراء الدراسات والبحوث والتحليلات ورفع التوصيات C?‏ (ص (EY‏ . ويوضح الشكل (E - V0)‏ تصور أحمد رشيد 
لنشاطات الجهاز الاداری فى الدول النامية (جهان إدارة التنمية) . 


- ۶۰۲ 


حل )10 — £( 
نشاطات الجهار الإدارى (حشاز التنمية) 


عناصو القيادة ١‏ حكومية / إدارية 


الاداره العلیا 
الإدارة التنفيدية 


الإدارة الباشرة 





الصدر : أحمد رشيد . تطيل اللظم . شرك مكتبات عكاظ . جدة ٠‏ ١١٠٤١ه‏ .ص ۱۷ . 


كما يوضع الشكل (o - Vo)‏ ملخصا للأنشطة الإدارية , حيث إن الأنشطة الإدارية ‏ كما يرى أحمد وشيد OO)‏ هی فى الواقم 
تنظيم للسيطرة والضيط » وهی خاصية أساسية للمنظمة ولوجود النظام . كما أن قدرة أى نظام للضيط محدودة بدرجة معينة من 
الضغوط : الداخلية والخارجية ya)‏ ص EA‏ - ۵۰) . 

ويعتقد أحمد رشيد أیضا أن قدرة أى نظام للضبط تتفاوت طبقا لدرجة تطور وتعقيد وتنظيم معلوماته (أو خبراته) عن النظام الذى 
بتولی ضبطه من ناحية Gey:‏ بيئه هذا النظام من ناحية أخرى . كما أنها نتوقف على درجة تطور وتنظيم البيانات المرتدة التى يعتمد 
عليها فى اكتشاف انحرافات عناصر النظام عن الفايات أو الخطط التى تحدد له . يضاف إلى ذلك أن نظام الضبط یخضم لقوانين أو 
قواعد وشروط قابلة للقياس الكمى ؛ تحدد درجة التحكم التى يستطيع تحقيقها . رعلى ضوء هذه القوانين أو القواعد والشروط يمكن 
تحديد الاغراض والأهداف بطريقة bo‏ ؛ والاختيار الأمثل لطرق الضبط Gall‏ , والجمع بينها LS‏ يرى أحمد رشيد (ص ۵۰) . 


ثالثا - المخرجات : وهی النتائج المحصلة من المدخلات عن طريق الاتشطة والعمليات , وهناك ثلاثة أنوا ع من المخرجات , هی : 

النوع الأول - مخرجات تستيدل بها مدخلات جديدة » مثل : العوائد الاقتصادية ومستوى ظروف العمل . 

النوع الثانى ‏ مخرجات ینتجها النظام وتؤثر فى الاطار العام الذى يعمل فى نطاقه والذى يمكن أن يؤدى إلى تغير جذرى فى 
مدخلاته , ویعنی يها الرضاء العام . وبری آحمد رشيد أن الرضاء العام فى النهاية هو المؤشر الذى یوضع U‏ 
مدی الاشیاع الدی تحققه آلد خلات للمواطن المتعامل مع الاداره 1 وهو الذى بفکس - فى الوفت نفسه — مدی 
نجاح أى فشل السياسة العامة OD‏ (ص (EY‏ 

النوع الثالث — مخرجات غير مباشرة , تتمثل فى نوع من التغیر الایجابی والسلبی فى العادات والتقالید والایدیولوچیه ونظم 
التعلیم والتدریب أو التقدم العلمى والتقنی ۰ التی تعنی المدخلات البيئية وا لاحلالية . 


- ۶۰۲ - 


تکل )10 — (a‏ 
تلخيص الانخطة الإدارية 


اختيار الخطط / السياسات / البرامج 






إقرار تعديلات الخطط والسياسات والبرامع 
لس سس بيهم 


استقبال العلومات 
تصميم / رفع بدائل خطط سياسات وپرامج 


تقييم المتحقق الفعلى 
تصحيح أخطاء التنفيذ 
نقديم المخرجات 


سس ر لس باهم 





المصدر : أحمد رشبد , تطيل النظم . شركة مكتبات عکاظ . جدة . 2۱1۰۱ .ص AV‏ 


الحهاز الإدارى وتملبل النظم , 


إن أسلوب تحليل النظم يعنى «وضم نماذج عامة تتضمن علاقات مشتركة بين عدة جزئیات» (أحمد رشيد aN ۳٩‏ » ص ؟) . 
وسوف نستهرض الحديث فى هذا الفصل من الكتاب عن مفهوم النظم من خلال دراسة إدارة التنمية والإدارة العامة كنظام ؛ أى 
بارتياطها بمجموعة متعددة وكبيرة من المؤثرات المحيطة بها , والتى تلعب دورا کبیر| فى تحديد مسار وناتج إدارة التنمية ؛ أى معرفة 
التفاعل الحاصل بين إدارة التنمية كنظام والبيئة المحيطة بها . 

و إذا قمنا بتطبيق دراسة الجهاز الإدارى بصفته منظمة وفق مفهوم النظم , یتضح لنا ‏ كما يقول أحمد رشید OD‏ (4-1١ه‏ )- 
أن الجهاز الإدارى LG‏ للدراسة وفق مدخل النظم على المستويين : الكلى والجزنی . وتعتمد دراسته على أن النظم الإدارية كنظم 


- 


تکل )10 — (CV‏ 
مفهوم تحلیل النظم للمنظمة 


تحليل النظم 
تحليل النظم = تحديد وتحليل الأنشطة التى تنتج عن هذه العلاقات وقياس تاثيراتها فى 
القرارات وفى الاهداف . 





الصدر teal:‏ رشید , تطیل النظم . شركة مکتبات عکاظ , جده ,۱۰۱ص ۷ ۰ 
كما يوضع الشکل Yo)‏ - ۷) أن الجهاز الاداری هو نظام مفتوح ‏ أى چزء من البيئة يؤر فیها ويتأثر بها . 


تل )0 — ۷) 
الجهاز الإدارى . نظام مفتوح 


النظم الاجتماصة الأنشطة الإدارية النظم الاجتماعية 


“4 
















)۱( 
رد الفعل 
لیس بالضرورة 
موازیا للفعل 
)*( 
LG‏ للتأثير والتاثیر فيه من كافة النظم 
الاجتماعية دون تمدید مسبق 
)۳( 
لا يمكن السيطرة تماما على مخرجاته عن 
طريق السيطرة على مدخلاته . 





$$ $$ $= 


الصدر : احمد رشید , تطيل النظم , شركة مكتبات مکاظ » جدة . ۱1۰۱ھ / ۱۹۸۱م ؛ ص ۱۳ . 


_ 5.0 


وعند تطبيق هذا المفهوم على الجهاز الإدارى ‏ كما يقول أحمد رشيد (۱۶۰۱ه) - يتضح أن المدخلات من النوع الأول تسمی 
بالمدخلات الاساسسية ١‏ مثل كافة الموارد المتاحة واللازمة لاستمرار نظام إدارة التنمية وقيامها بتأدية وظائفها . آما التوع الثانى من 
المدخلات فيسمى بالمدخلات الإحلالية , مثل الموارد المتطورة التى تسمح بتقدم الجهاز واستمراره على مستوى أحسن كالتقدم التقنی 
وتطبيقاته . ويسمى النوع الثالث بالمدخلات البيئية , وهی جميع الوّثرات البيئية (الاجتماعية , السياسية . الاقتصادية ... إلخ) التی 
تؤشر فى الجهاز الإدارى وتلعب - كما يقول أحمد رشيد - دورا فى التاٹیر فى المدخلات : ومن ثم فى تحديد كفاءة مخرجات الجهاز 
الاداری , ۱ 
إن هذا النموذج يوضح أن مخرجات الجهاز الاداری تقذی مدخلاته الأساسية و الاحلالية , كما تخلق علاقة أساسسية بين درجه 
ومستوی نلك المخرجات ويي استمرار المدخلات ودرجتها ومستواها ؛ أى أن هناك عملية مستمرة بحدث فيها تأثير وتغذية مرتدة . 
ویعتقد أحمد رشيد ‏ أن هذا النموذح بنطلق تحلیله من عدة افتراضات » هى : 
اولاً - الادارة هی نظام متکامل بتکون من عدة نظم فرعية ؛ لكل منها هدف يحققه ‏ ویژدی بذلك وظيفة من وظائف النظام الاعلی . 
تانیا - النظام الاداری هو وحدة تحکون من أجزاء ذات علاقة تبادلية . 
ثالكًا - التظام الإدارى بتفاعل مع التظم الاجتماعية الاخری فى نطاق النظام الاجتماعی الام ؛ أى أن النظام الاداری هو نظام فرعی 
للنظام الاجتماعی . 
رابعا - أن هناك حرکتین تبادلیتن : 
i‏ داخل النظلام ااداری ذاته : وهی النظر إليه کنظام أعلى للمتظمة الفرعية . 
ب - داخل النظام الاجتماعی » حيث ان النظلام الاداری نظام فرعى له وظليفة اجتماعية يحقق بها غایات وأهدافًا محددة » فانه 
یکون فى حالة تفاعل مع النظم الفرعية الاخری الكونة للنظام الاداری . 
خامسا - تحلیل النظام LS.‏ بری آحمد رشید » یقوم على أساس دراسة التفاعلات التبادلة بين النظم الشتركة فى نظام أعلى واحد . 
وتکون معطیات أى نظام للنظم الاخری مخرجات من هذا النظام ومدخلات إلى النظم الاخری . وانطلاقا من هذا الفهوم - 
حسب رأی أحمد رشید - تکون النظم الادارية هی اتشطة یتبلور Gab‏ هذا التفاعل الدینامیکی بين النظم الفرعية ١‏ وذلك من 
راویتین « هما: 
أ - فى دراسه تحلیل التفاعلات داخل الجهاز الاداری ذاته » فالتظر إلى ذلك الجهاز کنظام متکامل يتكون من عدة نظم فرعية . 
بتیع دراسه وتحلیل العلاقات والتقاعلات بين هذه النظم وباشر وتاثر کل منها بفیره . 
ب - فى دراسة وتحلیل التفاعلات بين الجهاز الاداری من Gal‏ وبينه کنظام فرعی للنظام السیاسی من التاحبة الاخری . 
يوضع الشکل (۱۵ - ۸) نموذح الاتشطة الادارية (ص ص ۱۲ - ۱۶) 


الایصاد الأساسية للينظمة , 
یجدر بنا ونحن نبحث موضوع النظمة أن نلقی بعض الضوء على أبعاد النظمة البيئية الاساستة , التى تساهم مساهمه قعالة فى 
تحوبل مدخلات النظمه الى مخرجات وأهداف للعاملن . وهذه الایعاد fiat‏ فى : عوامل البینه الداخلية وعوامل البيئة الخارجية 
للمنظمة ١‏ التی يتم بتفاعلها تحقیق الافراد لاهداف منظمتهم على الوجه الطلوب (شکل ۱۵ = )٩‏ . 
Steel! - |‏ الداخلية للمنظمة , 
البيئة الداخلية للمنظمة هی : تفاعل البيئة الخارجية , اهداف النظمة , الجواتب الفنية (التقنية) والهیکل التنظيمى للمنظمة . 
وتشمل Cand‏ : 
١‏ - مناخ النظمة التنظيمى : بقصد بالناخ التنظیمی - كما يعرفه سیزلاجی و ولاس ® Szilagyi & Wallace‏ (۱۹۸۰م) - افنظمة 
الفعلية وطرقها التبعة فى التعامل مع موظفیها ومع مهامها وبیئاتها العامة (ص (TYE‏ . كما يرى الباحشان أن هذا الناخ 
التنظیمی «یحتوی على عدة جوانب هی : هیکل النظمة . مسئولية الافراد العاملین ومکافآتهم ودرجة التحدیات والجازفة فى 
التظمة , حماس المنظمة ومساندة التابعين لها , التسامح والصراع فى النظمة CY‏ (ص (YSE‏ . ویری آخرون أن مناخ النظمة 
الصرا ع الداخلی للمنظمة . استقلال وحرية النظمة , الرضا العام للمنظمة . 


é. 1L 


کل (A — ^a)‏ 
الأنشطة الإدارية 









العادات والتقالید المادات والتقالك 


الأبديولوجية 


نظم التعليم والتدريب التقدم العلمی والتكنولوجي 
<< 
النقدم العلمى والنقنی 
سيا 3 3 


oe =‏ س 


٠“‏ التغذية العكسية 
الصدر : أحمد رشيد : تطيل النظع » شركة مكتبات عكاظ , جدة ۰ ۵۱۶۰۱ ۱۹۸۱م ا ص -ME‏ 


Y‏ الاقراد داخل النظمة : يعتقد سیزلاجی و والاس ۲( (pVAA-) Szilagyi & Wallace‏ دأن الافراد هم جوهر التظمة وأن 
آدوارهم بالنظمة لا تنفصل عن آدوارهم فى الجتمع ككل . لذلك فسلوکهم أينما حلوا وأینما رحلوا هو انعکاس لشخصیاتهم وما 
تحتویه هزه الشخصیات فن قدرات ودوافم ومواقف راتجاهات ... إلخ . والافراد فى النظمة أو فى النظمات لا يعمل کل منهم 
وحده ١‏ بل یعملون بعضهم مع بعض کجمامات عمل تسعی لتحقیق الاهداف › يؤثر بعضهم فى بعض , ویتأثر بمضهم ببعض . 
كما أن سلوکهم الوتلیفی هو انعکاس للبيثة التى بعیشون ٠ Gud‏ ویأتی Gi‏ للانظمة والاجراءات الفروضة» (ص ص ۲۸۵ - (FE‏ 
كما أن تفاعل الافراد داخل النظمة محدود بعوامل تفرضها شخصیاتهم , وباخری تفرضها النظمة ونظامها الذی بتبعه هزلاء 
الافراد » وكذلك بالاهداف المرسومة لهذه النظمة والطرق المستخدمة لتحقیق هذه الاهداف . 

۳ - الجماعات داخل النظمة : یقصد بالجماعات داخل النظمة - كما بری سیزلاجی و والاس ۲۲ - «مجموعة من الافراد تتعامل 
وتتفاعل وتتشارك فى تبادل بعض القیم والعتقدات والاتماط السلوكية داخل النظمة . سواء كانت هذه الجماعة رسمية أو غير 
رسمية» (ص ۲۶۱) . راجم أقسام النظمة من حیث تفاعلها السلوکی . 


¥ 


ب - الي الفارجية للمت‌ظمة 1 


یری سيزلاجى و والاس C‏ أن البيئة الخارجية للمنظمة تضم عدة عزامل »هى : 
١‏ - العوامل السياسية : ويقصد يها المناخ السياسى العام فى المجتمع . وما يتمتع به من مواقف واتجاهات تجاه الإنتاج والخدمات . 
۲ - العوامل الاقتصادية : الحالة الاقتصادية فى المجتمع , العلاقات ما بين البانع والمستهلك والمنتفعين الآخرين . 
۳ - المصادر والثروات : سواء منها الثروات الطبيعية أو المصنعة التى توثر فى النظمة سلبا وإيجايا . 
؛ - العوامل الاجتماعية : كالعادات والتقاليد والاعراف والتفییرات الحضارية فى المجتمع . 
o‏ - العوامل التقنية : مدى ما يتمتع به البلد من عوامل تقنية كالوسائل والادوات والأجهزة وغير ذلك » ومدى قدرته على استخدامها 
(ص TEV‏ - ۳۸۸) . 


(A — ta) تکل‎ 
النظمة الأساسية‎ shoul 











٠‏ اناج 
٠‏ العمليات 
٠‏ اتصالات 
- اتخاد قرارات 
٠‏ مكافاة 
٠‏ الموظون كافراد 

٠‏ الموظفون كجماعات 





مقتبس من سميؤزلاجى ووالاس Szilagyi & Wallace‏ , ۱۹۸۰م .۰ ص ۲۲۱ . 


اللظمة کنظام شامل وضروری t‏ ۱ 
نظرّا لوجود النظمة فى الجتمم تزثر فيه وتتاثر به . وحیث إن النظمة تشتمل على بيئة داخلية وبيئة خارجية تتفاملان فیما بینهما . 
ینظر للمنظمة کنظام شامل وضروری بشتمل فى سلوکیاته على هذه العوامل : 

. التنظیم‎ - ١ 

۲ - الفرد والحماعه . 

۲ - العوامل البيئية (الداخلية والخارجیة) . 

وگل dale‏ من هذه العوامل الذکورة نلف نورا اساسا فی کیفیه سلول وتغامل ا رطفن فى مواقف مختلفة : ویرغم أن فده 
العوامل التنظيمية هی السائدة على العوامل الأخرى ٠‏ فان ae a‏ وض اک( يكن من أمر العوامل الاكثر 
أهمية فى المنظمة ١‏ فانه يجب ادراك Goal‏ المنظمة بشكل شامل ومتكامل فى مجتمم اليوم . 


(e - Ya) J= 
النظمة عنظام تامل وضروری‎ 


Gull‏ العامة 


3 ep 


SRR ” Ball ee 
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4 سسب يوسي‎ h, 
Liane SERRE اه‎ 
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و حو ی ی ی د و رض ا هط 


مقتبس من سیزلاجی ورالاس ۰ ۱۹۸۰م » مس ۲1٩‏ . 


Ea 


دينابكية النظمة , 

تتمثل ديناميكية المنظمة وأنظمتها مع العاملين بها کافراد وجماعات ومع كل من Gall‏ الداخلية والخارجية . فى توحيد هذه العوامل 
وتفاعلها بشكل جماعى كنظام اجتماعى متوحد ومتكامل , لتحقيق أهدافها وأهداف العاملين بها . 

ويمكن توضيح هذا التفاعل بين الفرد والنظمه بالنظر إلى عناصر المنظمة كوحدات مترابطة ومتكاملة يخدم بعضها بعضا ١‏ وهذه 
العناصر كما یری سیزلاجی و والاس ET‏ (۱۹۸۰م) هی : 

. التنظيمات وتفاعلها مع البيئة الخارجية‎ - ١ 

۲ - توجيه الأهداف للمنظمة . 

. تحويل المدخلات عبر التقنية ومهارات المديرين‎ - Y 

؛ - تشكيل aa‏ المنظمة لتحقيق الأهداف . 

. داخلية للمنظمه‎ Go ایجاد‎ - o 

. الموظفون کافراد‎ - ١ 

۷ - الموظفون كجماعات (ص (TEA‏ . 

ويوضع الشكل (۱۰ - ۱۰) النظمة كنظام ضروری شامل ومتكامل . فالمنظمة لا يمكن أن تكون نظامًا اجتماعيا بدون موظفين › 
ولا يمكن للموظفين أن يعيشو! بقناعة ورضا وظيفى دون وجود أهداف . كما أن المنظمة الاجتماعية بدون تنظيم بنائى لا تساعد على 
خلق الروح العنوية العالية بين الموظفين کأفراد وجماعات بسعون الى تحقيق أهداف , بل هدف محدود لخدمتهم وخدمة الجتمم الذى 


الخلا صم ؛ 

وهكذا يتضح أن المنظمة تستطيع أن تصل إلى أهدافها بسلام » وتكون قادرة على التطوير والتفيير وفق بيئة ومجتمع متطور 
ومتفير للوصول الى الأهداف المشتركة , وذلك عندما تتضح آهدافها وتعمل على تحقيق هذه الأهداف , عن طريق الفملية الإدارية 
الناجحة ١‏ التى تتطلب التخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة . من خلال المديرين نوی القدرة والفعالية فى التخطيط والتنظيم والقيادة 
السليمة واتخاذ القرارات الرشيدة » ومن خلال التزود بالعلومات اللازمة والارشاد والرقاية والإحاطة بمزبرات الييئة الداخلية والخارجية. 
للمنظمة , واستخدام الأدوات الفنية ( التقنية) المفيدة . 


. ١1١ دار العلوم , الرياض , ۰۰٤۱ھ / ۱۹۸۰م . ص‎  ماهملاو‎ ٠» إبراشيم المنيف , الإدارة : المقاهيم , الأسس‎ - ١ 
إيراشيم النیف , الرجم نفسه . ص ۱۶۱ . ء'‎ Y 
3 - Hitt et al., Effective Management, West Publishing co. st. Paul, 1979, p. 8. 
4 - Ibid., p. 12. 
. .ص ص ۵۲ - 5ه‎ ANE s د - على عبد الوهاب . موضوعات سلوكية » معهد الإدارة العامة (مذكرات)‎ 
6 - Szilagyi & Wallace, Organizational Behavior and Performance, Good Year Publishing co. inc., 


Santa Monica, Calif., 1980, p. 321. 
7 - Ibid., p. 322. 


۸ -أحمد رشدد , تحليل التظم . شركة مكتيات عکاظ , جدة , ۱۶۰۱ه ges‏ ص 6 - 1 . 
4 - الصدر نقسه ‏ ص " . : 
۰ = آلصدر نفسه ١‏ س £0 . 
۱ - الصدر نفسه ۰ ص EV‏ . 
۲ — الصدر نفسه , هن ۶۷ . 
۳ - الصدر نفسه » ص ص ÉA‏ ۵۰ . 
۶ — الصدر نفسه . ص ۲۶ . 
۵ - الصدر نفسه ۰ ص ؟ . 
۲ — الصدر نفسه , ص ص ۱۰ ١١-‏ . 
۷ - الصدر نفسه . ص ص ۱۲ - ۱۳ . 
.334 .م ,1980 Szilagyi & Wallace,‏ - 18 


18 - Ibid., p. 334. 
20 - Ibid., pp. 345-346. 
21 - tbid., p. 346. 
22 - \bid., pp. 347-348. 
23 - Ibid., p, 348. 
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الفصل السادس عشر 





لاشك فى أن كل منظمه لابد أن یکون لها هدف أو أهداف محددة وواضحة , وذلك لكى تقوم يعملها على الوجه الطلوب . وما 
الهدف من وجود كل وظيقة بالهيكل التنظيمى , وأن يساهم كل جزء من أجزاء التنظيم فى تحقيق وإنجاز أهداف المنظمة الرئيسية أو 
العامة , قصيرة المدى أو طويلة المدى . وموارد أى منظمة تكون عادة محدودة , ويالتالى يصيح من الضروری استخدامها الاستخدام 
الأمثل , وذلك لتيقى هذه النظمه على قيد الحياة ونتطور . كما بصحب تحديد الاهداف تحمل الأقراد العاملین للمسئوليات . 
فالمسئوليات التى لا يمكن أن يتحملها الأفراد تنسى عادة . 

وتختلف أهداف المنظمات باختلاف أنواعها وأحجامها : فاهداف النظمات الحكومية كالوزارات والوبسسات الحكومية تختلف عن 
أهداف النظمات الخاصه كالشركات والمصانع . 


تنظيم الهیائل الإدارية فى الإنلام ؛ 


لقد سبق الاسلام غيره فى التنظيم الإدارى وتدرج السلطة ‏ وذلك إيمانا بأهمية التنظيم وتدبیر الامور . ويوضع الشبانی O‏ 
(ه ٠١‏ ١٠١ه)‏ الهیکل التنتليمى للدولة الاسلامية بقوله : 

«لقد تمیز الهیکل التنظیمی فى هذا العصر - أى عصر الرسول dale)‏ الصلاة والسلام) - بتطبیق مبدأ التدرج الرئاسی القرون 
بتدرج السلطة . ولقد وضح هذا المبدأ حتی فى الوظيفة الاستشارية التمثلة فى مجلس النقباء , حيث كان لكل نقیب عرفاء یساعدونه i‏ 
كما يلاحظ أنه فى هذه الفترة من حياة الدولة الاسلامية نجد أن الهیکل التنظیمی يتمثل فى مستویین بالرحلة الاولی لهذه القترة » التى 
تمثل فترة حکم الرسول عليه الصلاة السلام , وهما : مستوی الادارة العلیا . ومستوی الادارة التنفيذية . أما فى الرحلة الثائية التی 
تاترت باتساع رقعه الدولة الإسلامية فى عهد الخلیفه النانی عمر بن الخطاب وخلیفته عثمان ين عفان رضی الله عنهما , فقد برزت 
الستویات فى الپیکل التنظیمی للدولة» (ص ۲۳) . 


الشيعل yomi)‏ فى عفن الرسول (ص) : 
يرى الشبانی أن الهیکل التنظيمى للدولة الإسلامية فى عهد الرسول dale)‏ الصلاة والسلام) يمكن تمثيله فى الخارطة التنظيمية 
بالشكل ١7(‏ - ۱) . وتتمثل الادارة العلیا فى : النقباء وأمين سر الرسول (عليه الصلاة والسلام) والامین على الخاتم . ومجلس النقباء 
fias‏ مجلس الشورى , ويقوم المجلس بتقديم النصيحة والترصيات والاقتراحات . 


)١ - 15( goa 
phig الفريطة التنظيمية فى عهد الرسول صلى الله عليه‎ 
رئيس الدوله‎ 
التبی (صلى الله عليه وسلم)‎ 







مجلس التقباء - يمثل مجلس الشوری ۱ خاتم الرسرل 
العرفاء 


العمال ألولا القضاة الکتاب التراجمة 
على الأقاليم (كتاب المهود والصدقات 
والفانم والوحى واللوك) 


المصدر : محمد الشبانى , نظام الحكم والإدارة مى الدولة الإسلامية . عالم الكتب , الرياض , ۵۹۶۰۵ / 1141م ۰ ص ۲۳ . 


- ۶۱۵ _ 


وكان مجلس التقباء - كما يرى الشبانی - يتكون من أربعة عشر نقیبا يتم اختيارهم من بين أهل الرأى والتدبير , ممن يشهد لهم 
بالعقل والفضل وقوة الايمان والكفايه فى نشر الدعوة . كما أن اختيار النقیا» كان مناصفة بين الانصار والمهاجرين من أمثال آبی بكر 
{x a ۱ . ۰ ۲ =, uf kh‏ 

وعمر وعثمان وعلى , وحمزة وابن مسعود وأبى ذر وبلال وسعد بن عبادة (ص ص ۲۳ - O) ۲)۲٤‏ 


ويعرض أبو سن E‏ (14-4١ه)‏ صورة شاملة للهيكل التنظيمى فى عهد الرسول (oa)‏ ویمقها الشكل VN)‏ - ؟) . 


Yo) go 
الهیعل التنظيمى فى عهد الرسول صلی الله عليه وسلم‎ 


| 
| 
l 
| 
| 
l 


خاتم الرسول (ص) 


(مدير المكتب) 


3 ۳5 
والخطیاء ۱ بيت المال الألوية الرلانات 


تعليم الشاحف الفانم العرب العهود العاملات مصلحه 
القرآن والصدقات والملرك والصلح والمداينات النساء 








الصدر : أحمد ابر مسن . الإدارة فى الاصلام » الدار السودانية الکتب » مكتية وهبة ANE Ls‏ / 1۹۸4م ۷٤ ges‏ . 


ریری الشبانی (۱۶۰۶ه) أن الادارة التنفيذية تتمثل فى كتبة الداینات وكتبة آموال الصدقات وكتبة الفانم وكتبة الوحی . وقد بلغ 
کتاب الرسول (ص) ائتین وأربعين رجلا (*) (ص (XE‏ . 


الشيعل التنظیمی فى مهد الظفاء الراشدیین ١‏ 
بعد عهد الرسول ومع بداية عهد الخلفاء الراشدین , أخذ الهیکل التنظیمی - كما يرى الشبانی 1٩‏ - فى التفیر ليتلاءم مع 
الاسلامية (YE Ge)‏ . ۱ 


ویوضح الشکل VV)‏ - ۲) الهیکل التنظیمی فى عهد الخلفاء الراشدین . 


- ۶۱1 


نکل 16١‏ - ؟) 
الخريطة التنظيمية فى عهد الخلفاء 


الفلفة 
مجلس الشورى على النمط القضاة فى الأقاليم بيت JUI‏ الرقابة والتحقیة 
الذى كان فى عهد | 
الرسول Las‏ الله عليه | | 
وسلم» الشكاوى والمظالم التحقية 
ولاة الکور وا لامصار ديوان الخراج ديوان الحند ديوان so yall‏ 
ولاة الخراج ديوان العطاء بيت الدفيق 


فى الأقاليم (الجند) 


المصدر : محمد EM‏ . 2۱۱۰۲ , ص ۲۵ . 


يتضح لنا مما سيق أن ااسلام فد سيق إلى تنظیم السلطات : الاداربه والمالية والفضانه 


الضيعل التنظيمى فى العصر الأموى والعصر العباسى | 
أ - فى العصر الاموی : ۱ 
لقد توسم التنظیم الاداری فى العصر الاموی , وأصيح - كما یقول الشبانی (۱۶۰۶ه) - فى کل اقلیم تايع للولاية تنظیم 
اداری يشيه التنظیم العمول يه فى عاصمة الولاية © (£o ga)‏ . 
ويوضح الشکل VV)‏ - 4) الخريطة التتظيمية للدولة الاسلامية فى الفصير الاموی . 


شکل 1 - (t‏ 
الخريطة التنظيمية فى العصر الا موی 


الخلسفة 





ديوان الجند - العطاء دیوان الخراج دیوان الخاتم دیوان say)‏ صاحب الشرطة 
بيت ولاية ولایه ayy‏ ولایه ولایه GY,‏ الاتدلس 
المال الحجاز العراق الجزيرة الشام مصر وإفريقية 


ب - فى العصر الفپاسی (") : 
تميز الهيكل التنظيمى فى العصر العباسى بكبر حجم وتعدد الدواوين والتعديل المستمر فيها » فيما يتعلق بالحكومة المركزية . 


ويوضم الشكل (o - VV)‏ الهیکل التنظيمى فى العصر العباسی . 


تکل )11 - ۵) 
الخريطة التنظيمية فى العصر العباسی 





تاتب الخليقة قاضی iLa‏ تائب الخڅليفة 
على الشرق على القرب 
® ® ولاج الاقاليم دیوان التلالم ® 
ديوان الخراج ديوان النققات Slow‏ بيت JUI‏ ديوان vail‏ ديوان التوقيم 
دیوان الجيش دیوان اتيريد نيوان الرسائل ديوان الخاتم ديران 
والانشاء الملصبائرين 


© هناك دواوين مؤقتة , وهی : ديوان المواريث ؛ ديوان البر : ديوان المرافق » ديوان القبوضات ؛ ديوان المراقية » ديوان الخالفین . 
© © كان هذا الديوان بتبع فى بعض الفترات الوزراء عند زيادة نفوذهم ١‏ وتارة يتيع الخليفة . 
المصير ۰ محمد الشپانی ۰ ٤٠٤٠ھ‏ هن ۷۰ . 


- ۶۱۸۰ 


تنظ الهی‌اکل نی منظمات العمل الحديتة ١‏ 
إن دراسه التنظيم فى المنظمات الحديتةه يمكن النظر Leal!‏ من حاتيين : 
١‏ - الجاتب الأول : هو ما بتعلق بمفهوم النظمه من حيث الأفراد العاملين بها الذين يعملون لتحقيق هدق واحد . 


للتعرف على الأعمال اللازمة لتحقیقها , كما يحترى على توزیم الاعمال على الوظائف المختلفة وايجاد وسائل الاتصال الرسمى . 
sul,‏ وبحدید مستویات الاشراف . وهذه الرحله من أهم مراحل العملية الادارية . 


أولا - مفهوم plil‏ 1 
یری saal‏ رشيد ) (۱۳۹۸ه) أن عملية التنظيم «هى القيام بعملية التنظيم» [ص ۱۵۲) . 
والتنظيم - كما یری براون Brown‏ نقلاً عن أحمد رشيد (۱۳۹۸ه) - «يحدد العمل المطلوب أداؤه من كل عضو فى المؤسسة 
وكذلك العلاقات بين أعضاء المؤسسة » بهدف أن تكون جهودهم أكثر كفاءة فى تحقيق أهداف المؤسمسة (ص (VOT‏ كما بعرفه آلن 
السئولیات والصلاحيات وتفويضها وإقامة العلاقات» (ص (VOY‏ 
(ص (YAS‏ 
هياكل المهام والسلطة فى المنظمة . 
ويؤكد أحمد رشيد OY)‏ (۱۳۹۸ه) أن هذه التعريفات تتناول وظيفة إدارية تهدف إلى إقامة ما يعرف فى الإدارة بهيكل التنظيم . 
إن التنظيم - فى رأينا - تصميم فى سبيل تحقيق الفعالية وتحقيق الأهداف المرغوية » وذلك لان التنظيم هو العملية الأساسية التى 
تحقيق الهدف العام للحصول على الفعالية والرضاء العام . 
دايا - تمميم هيل التنظيم . 
إن التنظيم يهدف إلى تصميم ويناء هيكل تنظيمى للمنظمة , والتاکد من أن هذا الهيكل أو البناء التنظیمی فعال فى تحقيق 
الأهداف الرغوية للمنظمة . 
يعرف ريتشارد مایلز Miles OY‏ (۱۹۸۰م) الهيكل التنظيمى بانه «تلك الصفات للمنظمة التى تخدم كمراقب أو مصنف آجرانها. 
والهیکل بشكل عام يعبر Ge‏ من ناحية القسم وخصوصية العمل وطرق التنسيق والرقابة» (ص (VA‏ . وهذا یعنی رقابة السلوك 
الإنساتى والسلوك التنظيمى فى المنظمة , وذلك لتحقيق الأهداف المرغوبة التى تتطلع إلى تحقيقها النظمة . 
ويعتقد جبسون C?‏ وزملازه Gibson et al.‏ (۱۹۸۲م) أن العبارة التى تعنى أن الهيكل التنظيمى يسهل تحقيق أهداف النظمة . 


- ۹ ۰ 


کانوا أفرادا أو جماعات . كما أن سلوك الأفراد والجماعات فى النظمات (الأجهزة / المؤسسات) دتأثر من عدة جوانب بواسطة العمل 
الذى بؤدوته ۰ فالعمل نفسه برود الافراد بمتیرات قوبه ؛ ومطالب وتوفعات 1 الأمر الذى ينفكس على : رضاء الأفراد الشخصى أو 
ضفوط العمل أو قلق العاملين وعدم فعاليتهم الفيزيولوجية (الجسمية) . 

ويشرح جبسون C’‏ وزملاؤه Gibson et al.‏ (۱۹۸۲م) هذه الحقيقة بقولهم «أعمال الأفراد تتطلب منهم أداء نشاطات بالتماون 
مع أفراد آخرين فى المنظمة . وهذه النشاطات يمكن أن تكون أعمالاً روتينية أو أعمالاً غير روتينية , تتطلب مستويات علمية أو 
مستويات متدنية من المهارة , وبإمكانهم إدراك العمل كتحد أو كتفاهة . كما أن العلاقات المطلوية قد تكون مع زملاء عاملین أخرين : 
مديرين : زبائن (مراجعين) . مساهمين أو باعة . وهذه العلاقات يمكن أن تتمثل نتانجها فى مشاعر الصداقة والمنافسة والتعاون 
والرضاء . أو يمكن أن تتسبب نتائجها فى ضفوط وقلق» (ص ۲۸۹) . 

ويرى bbs‏ (۲۶) 5 (۱۹۸۰م) أن القسم والتخصص يعرفان بكيفية تقسيم الوارد بين وحدات العمل ١‏ وهذه الموارد تعنى : 
لتحقيق الأهداف الأساسية والأهداف العامة للمنظمة . 

وهذان العاملان - اللذان يصفهما مایلز بالاختلاف وهما القسم والتخصص وبالتوحد وهما التنسيق والرقابة - عاملان مهمان , 
لأنهما معا يخلقان تركيبا معقدا للأهداف التى يقوم بها الافراد . 


ولا شك فى أن فهم هبکل وبناء المنظمة یعنی القدرة على الوصف العادل والدقيق للعوامل التى تؤثر فى جانبى حياة المنظمة (ص ۱۸) . 


وصف الشيعل اتنظيمى , 

يحدد مایلز Miles CY‏ (۱۹۸۰م) الصفات التالية للهیکل التنظيمى : 

الاختلاف والتوهد : يعتبر الاختلاف والتوحد حجر الزاوية فى فهم البناء والهيكل التنظيمى للمنظمة (المؤسسة) » لان هذه الافکار 
تعكس درجة تعقد البناء والنمط الذى من خلاله تحاول المنظمة التعامل مع هذا التعقد ؛ فالاختلاف أو التمايز يعرف باته حالة التقطم أو 
التجرو للتظام التنظيمى داخل العناصر أو الجزئيات . وهذا المصطلح يستخدم لوصف كيفية تقسيم المنظمة لسلطة اتخاذ القرار إلى 
مستریات من السلطات أساسية » والی مهام شاملة لتؤدى فى شكل وحدات مهام متخصصة . ويمكن قياس الاختلافات من جهتين : 
عمودبه ua) Lily‏ ۹( ۰ 
الاختلانات العمود یه : هى قباس عدد من الستویات الادارية والاختلاف ما يبن الستویات القريبة . 

مثال على ذلك : النظمة المسطحة جدا التی تشتمل على عدد کبیر من التابعین الذين یتبعون مشرفا واحدا يمكن أن تعرض 
اختلافات عمودية قليلة , وخصوصا إذا كان الاشراف قد نتج عن التدرج ٠‏ وشارك فى Gye‏ السلطة فى اتخاذ القرار مع التايعين OY‏ 


. )۲۰ - ۱٩ ص‎ oe) 
اختلافات كبيرة بين وحداتها الختلفة فى تفس الستوی التنظیمی کفوامل‎ Gai الاختلافات الأفقية : تعنى تلك النظمة التی يظهر‎ 
. )۲۰ (ص‎ OY) ويناء نشاطاتهم‎ ٠ التوجیه لأعضائها . مثلا (نمو الوقت , الاهداف) طبيعة الهام التی یدونها‎ 

ویرغم أن الاختلاقات (التمایز) تساعد النظمة فى التعامل مع المشكلات الداخلية gail!)‏ والتطور على سبیل (JÈL‏ ومع الشکلات 
الخارجية (تعقد البینة على سبیل الثال) : فان هیاکل الاختلافات العالية تتطلب موارد تنظيمية أكثر وطاقات مدیرین SÍ‏ وإبداعا 
فراقبة وتنسیق ظروف الهیاکل البسيطة . وهذا الکلام ینطبق بشکل صحيع على المنظمات التى يهتمد آداژها الشامل على تنسيق وثيق 
لهام الوحدات (مایلز( "۲ , ۱۹۸۰م ۰ ص ص ۲۰ -۲۱۰) . 


التوهد : يؤكد مایلز أن الهباکل التنظيمية تظهر أصلاً فى طبيعة ودرجة التنسیق والرقابة للترکیب الستخدم » ویعرف التنسیق والرقابة 


- £Y.. 


كهيكل متوحد , كما أن التوحد يتميز (GG‏ عمودية وأفقية , والتوحد الأفقى يمثل بشكل عام مشكلات توحيدية عالية وحدیته أكثر مما 
يمتها التوحد العمودى . وهذا التصنيف يكون بسيب الصفات الأساسية لمعنلم خصوصيات المنظمات التى تجسدها السلطة الرسمية 
أو المالكون أو الداعمون فى أعلى الهرم التنظيمى ۳۱ (ص ١؟)‏ . 


الأسعاد التنظيمية العامة 1 
يتمثل الهيكل التنظيمي فى الابعاد الأربعة التالية - كما يحددها مایلز (۱۹۸۰ع) - وهی : 

١‏ - المركزية : تعرف المركزية بانها تمركز سلطة اتخاذ القرار على طول البعد العمودى فى الهيكل التنظيمى . ويمكن قياس المركزية 
من حيث كمية مشاركة الأعضاء المضمونة قى المستويات التنظيمية الدنيا من تخطيط العمل » واتخاذ القرارات التنظيمية . فكلما 
كانت المشاركة فى اتخاذ القرارات عظيمة كان الهیکل التنظيمى أكثر لامركزية (ص ۲۳) . 
ونهايته غير مكتسبة ‏ وتعنی الوضوح وزيادة المعلومات وتحديد الإدارة لادوار الافراد ومهام Falsas]‏ (ص ۲۳) . 

۳ - التركيب والتعقد : يعنى التركيب أو التعقد فى النظمة أن تشتمل المنظمة على أنواع عديدة وأنماط مختلفة من الأعمال والوحدات 
التى تتطلب ٠ Glial‏ بل وتحتاج إلى مديرين أكثر قدرة على التعامل مع هذا التعقد ("") (ص (XE‏ . 


شكل وهيتة اله يكل 1 

يعنى الجزء الأخير من أجزاء المنظمة شكل ويناء هيكل المنظمة الناتج عن مكان الأدوار الرسمية والوحدات فى الحين التنظيمى . 
ولاشك فى أن مقایبس الهيئة النمونجية هی نطاق الرقابة (أى عدد المرؤوسين التابعين مباشرة للمشرف) » ويعنى كذلك طول التدرج 
التتظیمی من حيث مستوى الادارة والنسب الشخصية الختلفه (مثل نسبة العاملن المباشرة : نسبه العاملین غير المباشرة) , كذلك 
يعنى نسبا » مثل : نسب الأفراد الباشرة لغير المباشرة » ونسبة الأفراد المرؤوسين للرؤساء أو المشرفين C‏ (ص ص YE‏ - ۲۵) . 

ویشرح لنا مايلز Miles‏ (۱۹۸۰م) فى كتابه : السلوك التنظيمى / منظور شامل , التفامل الفعلى لهذه الأبعاد الأربعة التى تحدئنا 
Le‏ سلفا : وذلك عن طر يق تطوير جوائب اختلافات النظمات المحتوية على الزج بين معدلات المركزية والرسمية والتعقيد والهيثة , وذلك 
لتحديد مصدر الاختلافات فى الجوانب الهيكلية . ولاختيار أى الجوانب تكون ذات ارتباط بفعالیات الأنواع الختلفة للمنظمات!!") 
(ص (Xo‏ ` 

كما بوضع مایلز أن إحدى الحاولات التى تصف النظمات من حيث الجوانب ذات الأبعاد الهيكلية التعددة هی تلك الحاولة التی 
al‏ بها جماعة آستن Aston Group‏ فى انجلترا ly.‏ يوضحها الشکل gay )۰- VV)‏ يمثل منظمتین صناعیتین فى بربطانیا 
بتفس الحجم , ویظهر أن الاختلافات فى الجوانب التنظيمية (الهیکلیة) قد ألقى الضوء على النتانج التی أحرزتاها (ص (Xo‏ . 

كما يطرح مایلز *") Miles‏ تصورا آخر لجوانب (مناظر) هيكل النظمة من حيث علاقة بعض الابعاد الهيكلية العامة لاختلافات 
النظرة الهیکلیه والرونه . 


ففی الستطیل رقم )١(‏ الهیکل فى کلیهما (التنطیمی مرونة عالیة) والاختلافات تعرض تمقدا عالیا , ورسمية منخفضة ومركزية 


- ۶۲۱ ۰ 


Woes‏ د 
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(تصتیع)‎ (a=) 
Miles, R.. MACRO Organizational} Behavior. ۱980 , p. 26. : الصدر‎ 


وا مثال الأول فى المستطيل رقم )١(‏ المنظمة تسعى إلى تقنية عالية تعتمد على وحدات ذات أفراد متخصصيين . وعادة ما تكون مثل 
هذه التظمات ols‏ ضفوط فى مهامها , مثل : منظمات الطيران والبلديات , وتحتاج إلى مثل هذه الجوانب الهيكلية فى التنظيم . وذلك 
اتستطیم التعامل مع التقنیه المعقدة والبیتات الاجتماعية , وحتی تضمن بقاءها واستمراريتها (ص ۲۵) . 

. فهو يمثل الهیکل ذا اليكانيكية (الآلية) , سواء كانت هذه الالية (عالية أو صلبة) , ویتمیز بالتعقید العالی‎ (Y) لستطیل رقم‎ 1 Lif 
هو الهیکل الفضل فى التعامل مع التعقد الكابت . وهذا‎ (Y) والرسمیه العالية . وكذلك المركزية العالية , فضلا عن ذلك فالمستطيل رقم‎ 
هذا‎ Bs وعادلة . ویتطلب‎ LÈ النوع من النظمات وناك وت ات يكام متعددة عير مختلف الاسواق » كما يمثل مطالب‎ 
تدریب الأفراد ومهاراتهم وتوجههم . غير أن العلاقات بين هذه‎ toe النوع من المنظمات تهاونا بين عدد من الوحدات المخنلفة من‎ 
. )۲۷ الوحدات غير مشدودة بسبب التغيرات المتكررة فى مطالب الزبائن والتقنية ونح ذلك " (ص‎ 

, قانه يمثل المرونة وعدم الاختلاف . وهو بحتوی على الأفراد أو الوحدات التى تؤدى وتنحز مهام متشابهة‎ (Y) المستطيل رقم‎ Li 
كما تتميز بمهارات وقيم متشابهة , وكذلك توجيه إلى العمل , فير أنه يتحتم عليها التعامل مع ظروف اتخاذ قرارات متغيرة . والشركة‎ 


oy Ws 


فى هثل هذا النموذج تنتج ĠEJ‏ فردیا (ص ۲۷) . 

أما المستطيل رقم (4) فهو يمثل النموذج الآلى عديم الاختلاف . ومشكلته أنه يتعامل فى معظم أوقاته مع الروتين ومع الأنوا ع 
المتشابهة . ومن أمثلته بعض النظمات البيروقراطية الحكومية , مثل منظمات التسجيل فى الولايات المتحدة الأمريكية . ورسالة هذا 
النوع من المنظمات تسجيل المواليد والموتى فى شكل ثابت وصادق (ص (YY‏ . 

ویژکد مایلز أن النموذج (۱) من أصعب هذه النماذج الأريعة , من حيث التنسيق والرقابه , وذلك OY‏ غال من Gm‏ الموارد 
والطاقات ١‏ والإبداع مطلوب لتحقیق التوحد الفعال . كما أن هذا النموذج دتمیز بحد آعلی من التكيف والتلاوژم فى ظل التفیرات 
وظروف اتخاذ القرارات (ص (YY‏ . آما النموذج رقم GL (E)‏ آقلها تعقیدا , كما أنه يتميز بحد أعلى من الصدق تحت ظروف ثابتة 
ويسيطة . ويوضح الشکل VV)‏ - ۷) الرونة الهيكلية الطلوبة للمنظمة (جوانب الهیکل التنظیمی) . 


شکل ۱۱۱ - ۷) 
المرونة الهيعلية ال مطلوبة المنظية 


عال (نظامی) 





Miles hla - ۱‏ , تلقام صن YA‏ , 
2 مما ص 


وظيفة الشيعل التنظيمى | 
إن خريطة التنظيم الرسمی فى منظمات (مؤسسات) العمل تمثل كيقية نقسیم الأنشطة داخل المنظمة , كما أنها توضح المستودات 
والفعاليات التنظيمية المتعددة بها , وكذلك تدرجها . 
وبری سليمان (۲) (a \AAY)‏ أن الخريطة التنظيميه تساهم فى وصق القنوات الرسمية للاتصالات التى تربط بين المستويات 
التنظيمية المختلفة , من القمه للقاعدة داخل الهدكل التنظيمى (v4. uo)‏ . 
عمليات مقترحة لتصميم منظمات العمل : 
آورد جاکسون )0 وزملاؤه Jackson et al.‏ (۱۹۸۸ع) اقتراح سرسون Peterson‏ وزملانه (e SAY)‏ طريقة dda pa‏ لتصميم شيكل 
النظمة , واستنبطوا قاعدة راوا Gil‏ تستوعب العملية التى تستخدمها النظمة فى تصمیم الهیکل » وهذه القاعدة من خمس خطوات , هی : 
١‏ - حدد الاهداف المشتركة للشرکه (النظمة) ولکل وحدة فرعية بعناية . 
san - ۲‏ التشاط الضروری لتحقیق کل هدف . 
poal - Y‏ وقسم هذه التشاطات الى محموعات منطقية ومتحانسه وعملیه . 
٤‏ - ارسم خريطة لهذه الجموعات وقم بقحصها لنم التداخل . 


. ۶۳۲ - 


ويمثل الشكل VV)‏ - ۸) خريطة تنظيمية رسمية . 


نعل (A VV)‏ 
خريطة ننظييية نفلیدیه رسمیه 


أشكال الهیاکل والخرائط التنظيمية : 


ريطت الوحدات حولها . وأى تنظيم - يفض النظر عن جودته أو رداءته , قوته أو ضعفه - يمكن توضيحه فى خريطة تتظيمية . 


ويرى خالد زروق © (۱۶۰۵ه) أن للخرائط التنظيمية مزايا وعيوبًا , منها : أنها توضح خطوط سلطة اتخاذ القرار وتوضح 
Gandy‏ كل وحدة فى الهيكل التنظيمى ٠‏ وتساعد فى تصحيع أخطاء الهيكل بعد رسمه ووضعه موضم التنفيذ . أما مثالبها فقد حصرت 
فى كونها توضح خطوط وعلاقات السلطة الرسمية فقط . وبالتالى فهى قاصرة عن توضيح العلاقات غير الرسمية , إضافة إلى آنها 
لاتعوق توضيح مقدار السلطة الحقيقية فى أى نقطة من نقاط الهيكل (ص )١‏ . كما أن من عبويها - كما يرى زروق - أنها تجعل 
الأفراد يشعرون بالتفرقة فى مواقم الستویات العلیا والمستويات الدتيا , ولا تساعد على خلق روح الفريق : وتجمل الشعور يقوى لدى 
الأفراد - ولاسيما فى القطاعات العليا - بامتلاكهم للوضع الوظيفى المعين (ص )١‏ . 


وینکر ذروق 1 أن أكثر التقد وجاهة بالنسبة للخرائط التنظيمية هو الذى يذهب إلى أنها تعکس الهيكل التنظيمى على النحو الذى 
ارتثى أن یکون عليه . ولیس على النحو الفعلی والحقیقی له (تفس الصفحة ) . 


ريرى زروق ۲ أن الخرائط التنتليمية تعکس أشكالاً عدة من التنظیم . فهناك الهیاکل التقليدية التى توضح الاشکال الكلاسيكية 
للتنظيم . وهتاك الاشکال الحديثة للتنظيم التى تعکس التطور الذی طرا فى الفکر الاداری التنظیمی الحدیث والهسائل التی ابتدعت 
التغلب على مساوی التنظلیم التقلیدی (ص (Y‏ . 

وقد ظهرت هياكل تنظيمية حديثة فى التنظيم تختلف عن الهیاکل أو الخرائط التنظيمية التقليدية » ومن آبرزها مصفوقة التنظيم . 
وهذا النوع من التنظیم - كما يرى زروق - یعتبر خروجا یتجاوز سلبیات التنظیم الهرمی العروف . والقارنة بینهما - كما یقول 
زدوق - هی فى الواقع مقارنة بين (التنظیم الطویل) الذی تکثر فيه الستویات التنظيمية الادارية التی توضح تسلسل السلطة , ويين 
التنظیم القصير (السطم) . ويوضح الشکل )٩ - ١١(‏ خريطة تنظيمية أفقية . 


تملیل الهیکل التنظيمى للمنظمة | 
یعرف قبسون وزملازه Gibson et al. C9‏ (۱۹۸۲م) تصمیم النظمة بانه «العملية التی من خلالها يوجد الدیرون هیکل الهام 


والسلطة» (ص (YAA‏ وهذا یعنی أن العملية هى اتخاذ قرار من خلال تقبیم الدیرین للفواند (العواند) القريبة لاختیارات هياكل الهام 
والسلطة . 


نكل (11 - )٩‏ خريطة تنظيمية أفقية من اليسين إلى التمال 
| مدين el‏ 


ويتحليل تصميم هيكل المنظمة نجد أنه بشتمل على عدة مبادی وأسس , تمكن علماء الإدارة - منذ المدرسة الكلاسيكية للتنظيم - 
أمثال : فايول Fayl‏ وموني Money‏ وجوليك وغيرهم من تحدندها . وهذه الاسس والمبادئ , هی : 

۱ -هدف المنظمه . 

۲ - مبدأ التنظيم . 

. التخصص‎ ie - Y 

5 - ميدأ السلطة . 

(sas - o‏ المسئولية 

Ire - 1‏ وحدة الأمر . 

. ميدأ التنسيق‎ - V 

. ميدأ تقودض السلطة‎ - A 





. ميدأ نطاق الاشراف‎ - ٩ 


غير أننا سوف نرکن الحدیث عن خمسة مبادی أساسية : بری علماء الادارة العاصرون آنها هی التی تمثل فعالیات التنظیم 
الحکمه » وهی على النحو التالی : 


تاره رحدة ت usu‏ > وأن الغايات والاهداف التی توجه لتحقیقها هی من ن الان الرئيسية تشکیل الهیاکل التنظيمية . > حيث 
یری أحمد رشید "° (۱۳۸۷ه) أن «أهداف الهیکل التنظیمی تأخذ شکلاً متسلسلاً ؛ بمعنی أن الاهداف على الستوی الشامل 
للمنظمة تتحول إلى وسائل Cale‏ على نفس الستوی , ثم تيدأ الاهداف الفرعية والوسائل الفرعية فى الظهور حتی تصل الى 
ويوضع الشکل V1)‏ - ۱۰) الاهداف والوسائل فی شکل متسلسل . 
الافراد داخل الوحدة , ومن فواند هذا التقسیم ما يلى : 
أ -إذ! كان العمل یحتوی على مهام قليلة , فمن الممكن تدریب آفراد مبتدئین بواسطة الوظفین على رأس العمل أو الذین آنهو) 
خدمتهم أو نقلوا إلى مؤسسات أخرى أو يتفيبون عن العمل . ولا شك فى أن الحد الاعلی لهذا التدريب ينتج باقل التكاليف . 
- إذا كان العمل يستلزم مدا محددا من المهام ۱ فان Ball‏ بإمكانه أن یصبع بارعا فى تأدية هذه المهام » وهذا الستوی 
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تکل (۱۱ - )٠١‏ 
الأهداف والوسائل فى نكل متسلسل 
سس 
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الصدر Jaj:‏ رسد . Gala‏ الإدارة العامة » دار الشریق » جدة ۰ ۷ هم ص ۱۵۷ ۰ 


أ - التقسیم الوتلیفی (الفعالیات) : فالاقسام یمکن جمعها للفعالیات ووظائف النظمة . فالشرکة - على سبيل JEM‏ - يمكن أن 
تضم فعالياتها عملیات , مثل : الاتتاج , التسویق , الحاسبة , الشنون الالية , شنون الوظفین . آما الستشفیات قتشمل 
جهازا lia So‏ مثل وزارة المعارف I‏ فان فعالیاتها تضم عمليات 4 مثل : اداره التاهح 1 اداره الامتحاتات 4 التعليم العام t‏ 
شون الموظفين , الشنون الالية .. الخ . فإذا أخذنا على سبیل JEL‏ منظمة حكومية مثل معهد الادارة العامة , نجد أن 
والادارات الأخرى ١‏ مش : التخطیط والتطویر ١‏ الشئون الادارية والمالية » الصيانة والخدمات , العلاقات العامة . شئون 
المتدربين وغیرها من الادارات , بالاضافة إلى فرعی العهد يجدة والدمام والفرع النسوی ©" . 

كما آننا إذا ألقينا الضوء على إحدى الفعالیات الرئيسية فى المفهد مثل التدرمب نجد آنها تتمتل فى عدة ادارات مثل : 
البرامج العليا » البرامج الادارية , البرامج المالية والاقتصادية . اليرامج الخاصة , يرامج اللفة الإنجليزية .. برامج الحاسب 
الآلى » برامج الأعمال المكتبية . 


ب - التقسيم الإقليمى (الجفرافی) : وهى التقسيم الذى يتم على أساس الناطق أو الأقاليم ؛ أى تقسيم المنظمة تقسیما Gal ie‏ 
حسب فعاليات الناطق أو الاقالیم أو الموقم الجفرافى , بحيث يتم جمع نشاطات وفعالیات النظمة (الوزارة أو الجهاز أو 
الشركة) تحت إدارة رئيس واحد . ويتم تصميم مثل هذا النوع من التنظيم عندما يكون نشاط الجهاز موزعا فى عدة مناطق , 
كما هو الحال فى الوزارات والمصالم الحكومية ILLL‏ . فإذا أخذنا على سبيل المثال وزارة الصحة بالمملكة - كما فى شكل 
SY)‏ - ۱۲) - نجد أن لها فروعا , تتمثل فى إدارات الشئون الصحية بمناطق ومدن المملكة , تقوم ينشاطات تخدم غرض 
الوزارة فى المركز الرئيسى . ويشرف Gale‏ جميعا وزير . وهذه الإدارات فى الناطق لها مديرون عامون (*") . 


- ۶۲۷۰ 


المصدر ۰ معهد الادارة العامة / الأهداف 


: ۳ والنشاطات ‘ ادارة العلاقات وا #علام والنشر ۰ 0 ۱ ] ۱ ه , کر‎ ra 
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الكبرى . وينعكس أثر هذا التقسيم وفائدته على الإنتاج نفسه . كما أن هذا النوع من التقسيم يتيح فرصة للعاملين لتنمية 
مهاراتهم وخبراتهم فى المجال الذى برغبونه كالبحوث , والصناعة وغير ذلك . 
ويوضح الشكل VN)‏ - ۱۳) الهيكل التنظيمى لمؤسسة الخطوط العربية السعودية OY‏ 


شكل (WW - ٩٩(‏ 
النهودج التنظيمى (الهام) للمؤيسة العامة 
للخطوط الجوية المربية السعودية 





ويرأسه وزير الدفاع والطيران 
والمفتش العام 


مجلس إدارة الژسسة 


Í‏ التنفتدم, المنا* 
المدير العام للمؤسسة ادير التنفيذى المباشر 


مساعدى المدير العام فى 
المؤسس» 


ماع مت . 


الادارات العامة المتخصصية 


فروع ومكاتب الؤسسة فى متعددة ومتنوعة ٠‏ ويؤخذ فى 
الداخل والخارج الاعتبار أن أكثر من عشرين 
ألف موظف يعملون فى 
الإدارات الفرعية امقس . 





كما يوضح الشكل VT)‏ - ۱6) الهيكل التنظيمى لشركة سابك للتسويق CY)‏ 
د - التقسيم حسب المستهلكين أو المنتفعين : وهذا التقسيم يعنى إنشاء إدارات أو أقسام أو وحدات تقدم خدمة لنوع أو Tà‏ معينة 
من الأفراد (المراجعين) , مثل الرئاسة العامة لتهليم البنات فى المملكة التى تقدم خدمات للطالبات والمدرسات السعوديات , 
fins‏ الرناسه العامة لرعاية الشباب التى تقدم خدمات للشباب » ومثل الصندوق السعودى النتمية المقارية الذى يقدم خدمات 
خاصة تتمثل فى منم القروض ومساعدة المواطنين على بناء المساكن . ويمثل الشكل (Vo - VV)‏ النموذج التنظيمى 
لصناديق التنمية فى المملكة , وصندوق التنمية العقارية أحد هذه الصتاديق ATA)‏ 
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ل ٩۱(‏ = 10( 
النهودج التنظیهی (العام) لصنادیق التنمية 
فى الملکة المرسة السعودية 





النمودج التنظیمی (الهام) الصناد یود 


الوطنى مجلس آدارة کل pine‏ 
اعضاء من داخل الصندوق la lay‏ 






ويعيئون يقرار وزاری 
المدير التتفيذى المباشر 


مساعدون متخصصون فى ادارة 


الصتبرق 





ه - التقسیم الختلط (منظمة الاقسام) : حيث إن التقسیمات حسب الفعالیات (الوظائف) وحسب الناطق » وحسب الانتاج » 
وحسب الستهلکین تقسیمات لها معیزات ولها عيوب , أو لها مواطن قوة ومواطن ضعف › كما يقول قبسون ON)‏ 
وزملاژه Gibson et al.‏ (ص (YA‏ . فان الحاجة تدعو إلى إيجاد منظمات تشتمل أقسامها على تقسیمات مختلطة تقدم 
خدمات عدة من خلال منظمة واحدة ؛ وذلك GY‏ المديرين يسعون إلى التطور والنمو حسب متقيرات العصر ومتطلبات السوق 
۰ وحسب الأنظمة والتعليمات التى تفرضها الحكومات . 

٤‏ - نطاق الإشراف : ويعنى تحديد حجم المجموعة من حيث ارتباطها بمشرف واحد ؛ فالمدير اى المشرف من واجياته أن يشرف على 

موظيفه . وحتى يكون هذا الاشراف Yli‏ يتحتم على المدير أن يشرف على عدد محدد من الموظفين . 

وقد حاول منظرى الادارة القدماء تحديد تطاق الاشراف المثالى . وقد أدرك هؤلاء منذ البداية أنه ليس كل مدير بقادر على ادارة 
نفس العدد من الرژوسین . غير أنهم شعروا بأن ثمة حد! أعلى لهذا العدد . ويرى لاندل يوروك Urwick‏ ( 1547م) - عن هيت 
وزملائه1 ٩۳‏ (۱۹۷۹م) - أن «نطاق الاشراف للمديرين الكبار يجب أن يخالف نطاق الإشراف للمشرفين فى الستوى الأدنى 
(المديرين الصفار) . ويقترح يوروك أن يكون نطاق الاشراف المثالى أربعة للمديرين الكبار ١‏ وثمانية إلى اثنى عشر موظفا بالنسبة 


- 2515 


للمشرقين فى المستوى الأدنى (المديرين الصفار) , غير أنه حدد أخيرا نطاق الإشراف المثالى بما بين (خمسة وستة) GY‏ مركز 
إدارى يتطلب فيه من آلرژرسین أن يعملوا بشكل تعاوتى بجائب الرؤساء» (ص (VAE‏ . 

ویعتقد كثير من علماء الإدارة المعاصرين أن تحديد تطاق الإشراف يعتمد على نوع وطبيعة العمل , كذلك على : حجم المنظمة 
وقدرة المدير أى الرئيس واستعداداته الشخصية , وأسلوب العمل , والظروف المحيطة بالمنظمة , سوا كات cig‏ اکان أو 
الظروف Ghul‏ داخل المنظمة أو خارحها . 

هذا ويوضح الشكل VN)‏ - ۱۱ : 1 , ب) نمونجین لنطاق الاشراف الواسع ونطاق الاشراف الضيق , حيث يتضع أن سم 
منظمتين فيهما نفس العدد من الموظفين وهو ۲۶ موظفا . غير أنه فى الشكل الأول ( أ ) الحد الاعلی لنطاق الإشراف ۱۲ Gage‏ , 
ومستويان من الإدارة ‏ وثلاثة مديرين : رئيس ومديران . وفى الشكل الثانى (ب) الحد الأعلى للموظفين ٤‏ فقط . وهناك CMG‏ 
مستويات من الإدارة وتسعة مديرين : (رئيس ومديران وستة مشرفین) . والشكلان معا يمثلان نطاق الإشراف الواسم ونطاق 
الإشراف الضيف على التوالى . 


AY- h fee 
شطاق اخ شراف : الواسع والضی‎ 


تطاق الإشراف الواسع , أ 





نطاق الإشراف الضیوت , ب 





= E =] ست‎ [Gs 
Gibson et al., 1981, P . 290 : pall 


- ۶۳۲ ۲۰ 


هذا وبعتقد قيسون وزملاژه (a\ AAY) Gibson et al. (FY)‏ أن ثمة GG‏ عوامل مهمه يجب مراعاتها عند تحليل تطاق 
الاشراف . وهی ` 
Í‏ الاتصال المطلوب : ویعنی الحاجة الى تكرار الاتصال والدرجة العالية من التعاون مايين المشرف والمشرف عليهم . 
ب - مستوى تعليم المرؤوسين وتدريبهم : يعتبر تدريب الموظفين عاملا مهما فى توظيف نطاق الإشراف فى جميع المستويات 
ج - القدرة على الاتصال : لاشك فى أن الفرد القادر على الاتصال الواعى مع مرژوسیه يمكته إدارة أكبر عدد من الأفراد , 
بعكس الفرد غير القادر على ذلك . 
0 - تفويض السلطة : تعنی السلطة القدرة الشرعية على التصرف واصدار القرارات وتنفيذ الأوامر والتعليمات « وكذلك القيام بعملیات 

. لتخطيط والتنظيم وا لننسيق‎ aali 

LÍ‏ تفویض السلطة فیعنی اعطاء الافراد الآخرين حق التصرف واتخاذ القرارات فى النطاق الحدد « ویالقدر اللازم لاد مهام 
العمل . ودتمكل ugh‏ السلطة فى نقسیم المدير للعمل بين الموظقين التایعین له > سواء كانوا مساعدين أو وكلاء ٠‏ وبمعس آخر 
اللامركزية فى اتخاد القرار ومشارکه الآخرين من الموظفين , وذلك ليقوموا بأداء العمل حتى تخف الأعباء عن المدير أو الرئيس . 


ı (£ 9 pakl) الصنوفة‎ Agito 
تعتبر منظمة الصفوفة أو المشروع نوعا من الهياكل التنظيمية الحديثة , هدفها زيادة القوة وخقض الضهف لكل من هياكل‎ 
الفعاليات والإنتاج . وهى محاولة لصياغة فريق مشروع من خلال منظمة تقليدية . والمشروع ماهو إلا الجمع بين موارد بشرية وغير‎ 

بشرية وريطها بعضلها ببعض : من خلال منظمة Gay,‏ لتحقیق أغراض محددة . 

وفى ظل الهيكل التنظیمی لنظمة المشروع , يقوم الافراد بالعمل على شكل مشروع لاقسامهم التى يعملون بها palli.‏ معطی 
السلطه والسئولبه لتحقبق آهداف الشروع من حيث : التكلفة , والتوعية , والعدد > والوقت لانهانه . ومدير المشروع مسدول عن توزيع 
التطلبات الشخصية الخاصة باقسام النظمة . 


هذا وتحقق منظمة الشروع توازنها الطلوپ - كما یقول قبسون وزملاؤه Gibson et 21. C?‏ - بواسطة فرض الهیکل والسلطة 
والتأثير والاتصالات (ص ۲۰۵) . ویوضم الشکل (۱۷-۱۱) فعالیات النظمة من حيث : التصنیم , التسویق , الهندسة » توقیم 


نكل (YY  1١6(‏ فصالسات النظمة 





هذا وتوجد منظمة المشروع عادة فى المنظمات التى تتطلب الاستجابة للتفيرات السريهة فى قطاعين , مثل : التقنية والتسويق , 
وفى نلك التى قد تواچه مواقف غير مأمونة العواقب نتطلب معلومات عالية . كما أنها تتعامل مع ظروف وموارد UL‏ ويشرية . 
الحرة والمستقلة عن المشرو ع الآخر . يضاف إلى ذلك آنها تتطلب مرونة للتكيف مع الظروف والتفيرات الطارئة ٠‏ وتحتاج إلى تقنیه 
متقدمة واتصالات فعالة ذات كقاءة عالية . كما تتطلب قنيين مهرة للقدرة على الاتصال بفتيين من مستواهم لإنجاز المهام المطلوية 
بنجاح ويسر . 

هذا وتساعد منظمة المشروع على ما يلى : 

. من التخطيط للمدى الطويل‎ Llall اعفاء الإدارة‎ - ١ 


۳ - توفير فرص للنمو والتطوير الشخصى . 


حعل (۱۱ — (WA‏ 
منظمة التروع 





David Cleland an W.King , System Analysis and Project, 2nd., ed., New York . McGraw - Hill. 1973 . p. 184. الصدر‎ 
Rue & Bayars Management , Theory and Application .1983, p. 212. 


_ ۲۶ - 


ویوضع الشكل VV)‏ - ۱۸) نموذجا للهيكل التنظيمى لنظمة المشروع . 

ونود أن نؤكد على أهمية تطوير وتفيير الهياكل التنظيمية للمنظمات . سواء منها المنظمات (الأجهزة) الحكومية أو المنظمات 
الخاصه كالشركات وغيرها .إن التخبير والتطوير المستمرين للهداكل التنظيمية يعنى التجديد والحيوبة لهذه الهياكل , لتواكب التفیرات 
البيئية والتقتية وا لعلوماتة . ۱ 

إن تقدير وتطوير الپیاکل التتظيمية يعتير فى تقديرتا ظاهرة صحية لنجاح وفعالیات المنظمات . 
Kokia Í dmi‏ 1 

aobill Go‏ (الميسسة) هو مجموعه العناصر Syal]‏ عن مکونانها الأساسبية ونشاطاتها الرئيسية a I‏ : معاد الأعضاء 
(العاملين) , حجم العمل وكثافته , حجم الموجودات , اليكل التنظیمی . ویلعب حجم النظمة دورا رئيسيا فى التأثير على فعالية المنظمة 
Ghoul‏ وسليا . 

ونظرا لنمو منظمات العمل واتساعها وتعقد هیاکلها التنظيمية كاحدى سمات هذا العصر المتفير , وذلك لتعدد العاملين وتعدد 
الاستخدامات المتنوعة للأجهرة والمعدات والاسالیب ٠‏ وضخامة رؤوس الأموال . وتعدد مهمات المنظمات وآهدافها وتوقعات الافراد 
المستفيدين منها , فان منظمات اليوم نتطور وتتفیر باستمرار ne‏ لتفيرات Goll‏ المحيطة يها وتحديات التقنية التحدده . 

وقد تناولت بعض الدراسات علاقة حجم المنظمة بالمكون الإدارى باعتبار أن الحجم Lb‏ مركرًا رئيسيًا كوسيلة ممكنة للتنيؤ 
بالهيكل (جاكسون C‏ وزملاژه , 1544م , ص ۲۶۱ ) . فقد وجدت دراسة لجماعة أستون Aston‏ ببرمنجهام بانجلترا علاقة وثيقة 


جد ول )11 )٩‏ 
مجموعة الأنفاد eel‏ یمیعل السظمه فى درابة استون 








الأيماد الهيكلية الابعاد التنظيمية 
١‏ - ترتيب النشاطات ١‏ - حجم المنظمة . 


۲ - حجم المنظمة الام . 





۲ - تركيز السلطة ١‏ - حجم المنظمة . 
۲ - عدد الواقم العاملة . 
¥ - عمر المنظمة . 
٤‏ - التتوع . 
o‏ توحید انسیاپ العمل . 
۱ - حجم النظمة الام . 





۲ - اشراف الدیرین على انسیاب العمل ١‏ - التباین . 
۲ - رحد انسیاب العمل . 
۳ - مدد المواقم العامکه . 





الصدر | جاکسون وزملاؤة . نظر ی التتظیم , ترجمه د. خالد AUER)‏ « معهدالإدارة العامة AAA.,‏ عم ص ۲۵ 


ی ۵ ۲ - 


كما أكدت دراسة بلاو وشویتهیر أن أهمية المنظمة کم حدد ممكن . ووجدت هذه الدراسة - كما pe ys‏ حاكسه (EE)‏ 
5 سس م يد حجم 2 : 5 بری) > 
وزملاژه A / ۸۱۹۸۸( Jackson et al.‏ 4١ه)‏ - أن الحجم كان أكثر أهمية عند مقارتته بالتقنية مع التنيؤ بهيكل المنظمة .. كما وجد 
الباحثان : بلاو وشوينهير أن تاثير الحجم يمكن أن بتسم ويمتد ویژثر فى متغيرات رئيسية مثل اللامركزية (ص (E‏ 
ويشير جاكسون وزملاؤه إلى أن مارش فى دراسته للمصانع اليابانية وجد أن الحجم كان وسيلة جيدة للتنيؤ بالتمييز وإخفاء 
الصيفة الرسمية E?‏ (ص (TEV‏ 
ووجد Reman Gla,‏ أن الحجم كان آکثر من التقتيه ارتباطا بالتخصص » كما أوضح JS‏ من مبللر وکونتی Miller and Conty‏ 
واتحادات التوفیر والتسلیف C)‏ (ص (TEV‏ 
وأرضح بابر و ترايس Beyer & Trice‏ فى دراستهما لعدد من منظمات العمل أن التقنيه قد خفضت من تأثير الحجم , حیث 
يريان أن ازدیاد الحجم بودی إلى تقسیم العمل فى النظمات , وهو pel‏ یقود بدوره إلى التمییز الهیکلی فى البعدين : الافقی والرأسی 
الافقی والراسی (جاکسون OY)‏ وزملاژه ۰ ۱۹۸۸م / ۰۸٤۱ھ‏ .ص (TEA‏ . 
ودری حسنٰ )#4( (۱۹۸۹) ùl‏ نتائج دراسان ربحوث العلافات الندا dla‏ بين ححم النظمه وبين هيكلها التنظیمی تشبر الى وحود 
١‏ - كلما زاد حجمح anki]‏ زادت درحه التخصص فبا i‏ حيث Es‏ عادة نمو علد الاعضاء أو حجم العمل أو حجم الوحودات he‏ 
أو تزايد حجم نشاطاتها الوظيفية . 
۲ - يتطلب تفير حجم النظمة تفیر! موازيا فى درجة المعيارية , فنمو هيكلها التنظيمى مثلا بتطلب توسعا فى النشاط الرقابی وفى 
نظام الاتصال (ص (YALE‏ . 
Y‏ يؤثر حجم المنظمة فى dad‏ الرسمية » أى حجم التوثيق الرسمی للمعلومات » فأى زيادة فى عدد الأعضاء أوفى الوجودات او فى 
النشاط يتطلب زيادة فى التسجيل والتوثيق . 
£ - أما العلاقة بين الحجم ودرجة المركزية , فقد أظهرت النتائج اتجاها عكسيًا فى الغالب , حيث كلما زاد هجم المنظمة زادت الحاجة 
o‏ - كلما زاد حجم المنظمة زادت حاجتها إلى التنسيق والتكامل بين آجزانها وأنشطتها التنوعة , بما یجعل درجة التجميع المطلويه 
اع (ES)‏ (ص ۲۸۵) . 
ریری حسن (a AAAA)‏ أهمية التصور التکیفی فى فهم السلوك التنظیمی , قالتداخل وعدم الثبات والتأثیر التبادل بين التفیرات . 
كل ذلك بد عم فكرة عدم OLS‏ الصيغ التنظيمية 0 وبالتالی بلعم التوحه إلى فكره التکنف مع شروط ومستلزمات واحتمالات الطرف 
التنظيمى كما هو قائم حاليًاء مع الاهتمام باحتمالات المستقبل C?‏ (ص ۲۸۰) . 


علاقة الية يالنظهة t‏ 
البيئة هى تلك العوامل الداخلية والخارجية التى تزثر فى منظمة العمل . سواء كانت هذه العوامل تقافية أو تعليمية أو تقتية أو 
سياسية أو اجتماعية أو سكانية أو قانونية (نظامية) أو زات علاقة بالوارد الطبيعية أو الاقتصادیه . 
وحيث إن المنظمة - كما أشرنا من قبل - هی نظام مقتوح على Gall‏ . أى تأخذ من البيئة مواردها وتعيدها إليها كمخرجات أو 
pits‏ فان هناك تاثیرا متبادلاً بين المنظمة وبيئتها . 


5 ev. 


وبری حاكسون وزملاژه )5( (a AAA) Jackson et al.‏ أن البيئة تتکون من مجموعة مختلقة من الحقول ؛ أى تلك القطاعات 
الخارجية التی تؤثر فى سلوك وأداء النظمة . وبحدد الحقل الجوانب التی تکون فیها النظمة معتمدة على الدخلات من البينة » ولکل 
واحد من هذه الحقول البيئية مع ذلك تأثير مختلف على النظمة » وريما یکون مفيدا (ص ۱۰۸) . كما یقسم جاکسون وزمادژه Gal‏ 
المؤثرة فى المنظمة الى ناحيتين , هما : 

. البيئة الاجتماعية (العامة)‎ - ١ 

Gull - ۲‏ الحددة (بيئة المهمة) التى تؤثر مباشرة فى المنظمة الواحدة بطريقة أكش . 

وفيما يلى عرض لكل منهما : 
J‏ - اليكة الاجتياعية العامة . 

بفرض حاکسون وزملازه ۲ وجهة نظر بتر ك. مانتق P. K. Manning‏ (۱۹۸۲ع) حول قطاعات البيئة التى تؤثر فى طاقة 
المنظمات (ص ۱۰۸) . ويوضح الشكل (VA - VV)‏ الحقول البيئية العامة للمنظمات . 


شكل (11 - )١19‏ 
الحقول اليثية العامة للمنظمات 


تتركب الحقول Good)‏ العامة للمنظمات من مكوئات : 
٠‏ ثقافية : 
وتشمل خلفية المجتمع التاريخية » ومعتقداته وقيمه وقواعد السلوك فيه . وتوضح المكونات الثقافية وجهات 
النظر المختلفة حول علاقات السلطة . وأنماط القيادة , والعلاقات بين الافراد , والمقلانية والعرفه والتقنية , 
وطبيعة المؤسسات الاجتماعية . 
lun.‏ 
وتعنى مستوی التقدم العلمى والتقتی فى الجتمم , وتنضسمن الفاعدة المادية (الصانع والمعدات 
والتسهيلات) وقاعدة المعرفة بالتقنية , وقدرة المجتمع التقنية والعلمية على تطوير المعرفة الجديدة وتطبيقها . 
٠‏ تقليمية : 
وتعنى مستوى التعلم العام لدى السكان , ودرجة التقدم والتخصص فى النظام التعليمى ۰ ونسبة الأقراد 
الذين بتوافر لهم قدر عال من التدريب المهنى و / أو المتخصص . 
۰ سبايسية : 
وتعنى الناخ السیاسی العام فى الجتمم / ودرجة ترکیز السلطة السياسية » وطبيعة التنظیم السیاسی 
(درجات اللامركزية ؛ وتنوع المهام ... الغ) وتظام الأحزاب السياسية . 


: انونية (نظامية)‎ ٠ 
. Yale وتشمل الجوانب الدستورية والقوانین والانظمة التی تتصل بإنشاء النظمات وفرض الضرائب والرقابة‎ 


: تتهلق بالوارد الطبیمیه‎ ٠ 
. بما فى ذلك الاحوال الناخية وغیرها من الاحوال‎ ١ وكمية الوارد الطبيعية ومدی توافرها‎ teuh وتشمل‎ 
: سكائية‎ ۰ 
. مميزة للمجتمعات الصناعه‎ Gio ویعتیر تمرکز أو تحضر السکان‎ 
0 cli! ۰ 
وامکانية الصمود الطبقی . رتهريف الانوار الاجتماعیه وطبيعة‎ ١ وتتضمن ترکیب الجتمم والطیقات‎ 
: اقتصاسة‎ - 
رتشمل الاطار العام : بما فى ذلك نوع التتظیم الاقتصادی واللكية الخاصة أو العامة . ومركزية أو‎ 
لامركزية التخطيط الاقتصادی , والنظام البنكى والسياسات الالية . ومستوى الاستثمار فى المواد المادية‎ 
. وخصائص الاستهلاك‎ 





الممدر : جاكسون وزملازه . نظرية المنظمة . ترجمة خالد زروق ٠‏ إدارة البحرث » معبد الإدارة العامة ۰ ۵۱۲۰۸ ۱۹۸۸م .اصن ٠١۹‏ . 


۲۷ 


ب - iial)‏ الخاصة (أو ية الممل) , 
تختلف الييئة الخاصة أو diy‏ العمل بالنسبة لكل منظمة (مؤسسة) . وتحتوى بيئة العمل على العناصر الأكثر التصاقا بالمنظمة . 
ويوضح الشكل VV)‏ - ۲۰) المكونات ذات الصلة الوئيقة يبيئة العمل بالنسبة لاحدی الشركات الصناعية النموذجية . 


شکل NV)‏ ۲۰) 
ا مكونات الوشتقة الصلة س العمل لشركة صناعية نمودحية 


- موزعو السلع أو الخدمات . 
- المستفيدون الفعليون العاملون فى مجال السلع أو الخدمات . 
٠‏ الموردون : 
- مورد و الواد الجديدة . 
- مورد و المفدات . 
- موردو أحزاء المنتحات . 
- عرض العمالة 1 
۰ المنافسون : 
- المنافسون للموردين . 
- المنافسون للفملاء . 
المكون الاجتماعى / السياسى : 
- سيطرة الحكومة على الصناعة عن طريق اللوائح . 
- الاتجاه السیاسی العام للمواطن نحو الصناعة ومنتجاتها المحددة , 
- العلاقة مم النقايات ذات السلطة فى المنظمة . 


: المكون التقنى‎ ٠ 


- الوفاء بالمتطليات التقنية الجديدة قى صناعه معيئة والصتاعات الرتطه بها فى انتاح ١‏ أو الخدمات . 
seo lt‏ يه الجديدة فى s‏ لرتبطه بها فى J EUS‏ 


— تحسسين وتطوير المنتجات الجديدة عن طريق استخدام التقنية المتطورة فى الصناعة . 





المصير : جاكسون وزملازه » تظرية المنظمة . نرجمة خالد Gy)‏ ادارة البحوث ؛ معهد الإدارة العامة , 1۸٠/۹۸4م‏ . ص ۱۱۱ . 


وعند النظر إلى البيئتين : العامة والخاصة , أى البيئة الخارجية والبيئة الداخلية للمنظمة , نجد أن GK‏ البيئتين تؤئران تأثيرا فعالا 
سلبًا وايجابًا فى سير العمل بالتظمة » سواء كانت كبيرة أو صفيرة , حكومية yh‏ خاصة (قطاعا أهليا) . ويوضع الشكل VV)‏ - ۲۱) علاقة 
Gull‏ العامة Gary‏ العمل بالنظلمة . 


- ۶۲۸۰ 


تکل (15 - ۲۱) 
علاقة اليئة العامة ويستهة العمل باللظيه 





المصدر : جاكسون وزملازه , لظرية التنظيم , ترجمة خالد زروق , إدارة البحوث . معهد الإدارة العامة ۰ ۱۹۸۸/۵۱۸۰۸م .ص ٠١١‏ . 
قام العديد من الياحئين بدراسة تفاعلات عوامل Gull‏ وتقويم تأثيرها فى السلوك التنظیمی . 
بری كل من مارش وسايمون March & Simon‏ أن ull‏ اما بيئة معادية للمنظمة فى علاقتها معها Lly‏ بيئة غير ضارة . وتعرف 
البيئة غير الضارة بانها تلك البيئة التى نکون فيها الوارد متوافرة ويسهل الحصول عليها من الموردين » وتکون المنافسة بين اعضاء 
صناعة Gans‏ هادئة بدلا من أن تكون عنيفة . وتوصف البيئة المعادية بشح الموارد وعدم قبول العملاء لمخرجات المنظمة أو رقضهم لها , 
وتکرن فيها المنافسة بين اعضاء الصناعة عنيفة لاترحم . 
Li‏ کل من امیری وتریست Emery & Trist‏ (۱۹۱۵م) فقد صنفا البینات التنظيمية على النحو التالی : 
بمعرل عنها كما هو الحال فى الفهوم الاقتصادی للسوق التنافسی الخالص ١‏ ویمکن أن تقوم النظمات فیها کوحدات فردية 
صغيرة . ۱ ۱ 
۳ - النوع التالث : البيئة التعکرة التفاعلة . وهی البيئة التی توجد Gad‏ منظمة رئيسية وعدد من النظمات الصغيرة . ویوجد فى هذه 
ate Gall‏ من النظمات المائلة التی يجب على النظلمة أن تضهها فى الاعتبار , ووجود هذه النظمات یجعل من الصعب fl‏ 
بالبيئة legs‏ ما . 


- ۲4 


£ النوع الرابع : الحقل المضطرب Laas.‏ هذا النوع من البيئات الزائذة التعقيد والسريعة التفيير كنتيجة للأسباب التالية : 
أ - ترايط المنظمات . 
ب - المزيد من التعاقد المتيادل بين المجتمع والمنظمات اافتصادهه . 
العقد و الستقر/ غير المستقر , حيث يصف البعد البسيط/ المعقد عدد العناصر البيئية المهمة التى تؤشر فى المنظمة ؛ أى عدد الموردين 
تشكل أسواقها المستهدقة » وعدد المنافسين الدين ينتجون مخرجات مشايهة Lats‏ يصف sel‏ الستقر/ غير المستقر deal)‏ المتقفيرة 
للعناصر البيئية الرئيسية . مثل : اللوائح الحكومية الجديدة وطلبات المورد أو العمل الجديدة او المتفيرة والتحسينات والايتكارات التقنية . 
ويوضح الجدول VA)‏ - ۲) المستويات المختلفة لهدم التأكد والعوامل التى تساهم فى إيجاد تلك الحالات البيئية (ص ۱۲۱) . 


حصانص الحالا ت el‏ 


الخلية : إدراك متخفض lags‏ ما للريية 


١‏ - وجود عدد قلیل من العوامل والمكونات | ۱ - وجود عدد کبیر من العوامل والکونات 
فى البيثة . فى البيئة . 

۲ - تشابه السوامل والمكونات نوا ما | ۲ - عدم تشابه العوامل والمكونات . 
بعضها مع البعض ATT‏ ۱ 

۲ - بقاء العوامل والمكرنات ساسا على | يقاء العوامل والمكوتات ساسا على 
ماهى عليه وعدم ثفیرها. ماهى عليه . 


£ y 
الخلية : إدراك مرتفع نوما ما الريبة الخلية : إدراك مرتفع الریبة‎ 


١‏ - وجود عدد قليل من العوامل والمكونات | ١‏ - وجود عدد كبير من العوامل والمكوئات 
فى Gall‏ فى Gall‏ . 
۲ - تشابه العوامل والگرنات نوعا ما . ۲ - عدم تشابه العرامل والمكرنات بعضها 
مع الیعض الاخر . 
Y‏ - وجود Lal yall‏ والکونات البينية فى حالة | ۲ - وجود العوامل والکونات البينية فى 
تفیر مستمر . Ula‏ تفیر مستمر . 





المصدر جاکسون رزملاژه . نظرية المنظمة . ترجمة خالد زروق . ادارة البحوث » مفهد الاداراة العامة NEA,‏ / ۱۹۸4م :س AVY‏ 


- 8۰ - 


وأكدت دراسة لورنس ولورش Lawrance & Lorach‏ (۱۹۱۷م) لعدد من المنظمات الصناعية فى الولايات المتحدة الامريكية حاجة 
المنظمات إلى تنويع هیاکلها ضمن الييئات المتغيرة : يما'يعنى تعدا فى الأقسام والوحدات التنظيمية , كما تزداد حاجتها لأنماط 
تخصصية مختلفة ولاعتماد فوائين Gigs‏ متنوعه (ص ۱۵۷) . 

ويرى الباحثان لورنس ولورش أن البيئة مصدر للمؤثرات التكيفية التى تقرر - قسرا أو احتمألا - هيكل المنظمة وعملياتها (ص ۱۵۷) . 
وقد قسم الباحثان البيئات الكلية الى ثلاثة مكونات بينية من الحتمل أن تواجهها النظمة , وتتكون هذه المكونات من قطاعات : السوق 
والقطاع الفنى/ الاقتصادى والقطاع العلمى ١‏ ويمكن أن يسيطر أى من هذه القطاعات على بيثة المنظمة الكلية فى أى وقت , وذلك 
حسب المجال الإنتاجى الذى تعمل فيه المنظمة . 


ويؤكد بحث لورنس ولورش أن Gall‏ الخارجية تأثيرا كبيرا فى بناء المنظمة الداخلی و فى عملياتها . 


علا beh‏ التفنسهة ب des‏ لنظمة t‏ 

تعرف التقنية بأنها الأساليب والعمليات القنية التى تستخدمها المنظمة فى تحويل المدخلات - مثل : المواد والمعرفة والطاقة ورأس 
المال - إلى مخرجات fies‏ : السلع والخدمات (جاکسون وزملاژه , ۱۹۸۸م ؛ ص (EY‏ 

وقد اهتم الباحئون بالتقنية كمتفير بيئى له تاثیر فى البناء التنظيمى والاجتماعی للمنظمة . تطور المدخل التنظيمى باتجاه بلورة 
مفهوم جدید (النظام الاجتماعى القنى) حدث أكد على Gaal‏ التقنية , ريشكل خاص على العلاقة بين المتفيرات التقنية والمتغيرات 
الاجتماعية . 

وقد ظهرت أهمية علاقة التقنية بالنظمة من حيث البناء (الهيكل) والعملیات منذ وقت مبکر . ويوضح الشكل (YY - ١١(‏ لموذج 
العلاقة بين التقنية والمنظمة . 


نڪل (۱۱ - (TT‏ نمودج علاقة التقنية بالنظمة 





البناء التتظیمی 

(الهیکل) 
a‏ سي التقنية 

oblast! 

التنظيمية 





المصدر : جاكسون وزملاقن . نظرية التنظيم , ۱۹۸۸/۵۱۲۰۸م ؛ ص ۱۰۲ . 

تطور Í‏ شمه Í‏ اتمه : 

أكدت دراسة أودى Udy‏ (۱۹۵۹م) الترابط القوی بين التغیرات التقنية وا لاجتماعية فى تحدید سمات الهیکل التنظیمی ٠‏ وكذلك دور 
ol yl!‏ البيئية فى نظام المكافات va)‏ ۲( . 

أما ودوارد Woodward‏ (۱۹۷۰م) فقد أيرزت العلاقة التداخلة للتقنية بين البيئة والهیکل التنظيمى والسلوك فى المنظمة » حيث إنها 

كما أكدت ودوارد (۱۹۱۵) على ىجوب علاقة بين نوع التقنية المستخدمة ويين نطاق الاشراف , كذلك بینها وپین حجم هيكل المنظمة 
المستخدمة فيها خلافا للمنشأت غير الناجحة التى تكون هیاکلها التتظيمية مختلفة » وذلك لان المنشآت (المنظمات) الناجحة هی التى 
تختار التصميم التنظيمى الأكثر ملاءمة لنوع التقنية السائدة فيها (ص (YYA‏ . ويوضح الشكل (VY — VV)‏ العلاقة بين نطاق 
الاشراف ونوع الانتاج قى دراسة ودوارد . 


ا 


(YEL) نکل‎ 
« د ودوارد‎ Z le Z Í £ 9-9 کر انف‎ BI بين نطاق‎ Ad لملا‎ Í 


Jie 


نطاق الا 


شراف 


الوحدة الواسم التطاق التعاقب 


نوم الإنتاج 


الممدر 1 جاکسون وزملازه . نطرية التتظیم á‏ مببدالادارة Llall‏ ۰ ه/۱۹۸۸م تا ص ۰۷ ] ' 


ويشير خاندو!۷ Khandwalla‏ (۱۹۷۶ج) إلى أن بیرو صنف المنظمات وفق مصفوفة تضم اربعة أنوا ع من التقنية > هى ؛ 
١‏ -الحرفية : وهی نادرة الاستتناءات قليلة التوقعات , ولان العمل متماثل تعتمد المعالجة على الخبرة ؛ أى اليحث غير التحليلى . 
۲ - غير الروتيئية : العمل غير متمائل فتکون الاستثناءات عديدة والتوقعات متنوعة , وتعتمد المعالجة على الحدس والتخمين ؛ أى 
البحث غير التحلیلی . 
۲ - الروتينية : العمل متمائل ويتضمن استتناءات نادرة وتوقفات محددة » وتعتمد المعالجة على البحث التحلیلی . 
٤‏ - الهندسسية : العمل متنوع ويتضمن استثناء ات عديدة » وفيه توقعات كثيرة , وتعتمد المعالجة على اليحث التحليلى Ge)‏ ۲۶۱) . 


وقد أوضح خاندوالا أن تقنیه الانتاج الواسع التعلاق تؤدى حتما إلى اللامركزية واستخدام الضوايط المتطورة . ویوضح الجدول 
V1)‏ - ۲) علاقة تقنية الإنتاج الضخم بالرقابة البيروقراطية . 
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حد ول (5ؤ  (fF‏ 
تقنية الإنتاج الضضم والرقابة البیروفراطية 


بعث خاندوالا باستباتة ارژساء الشركات فى عدد من الصناعات التى تم اختيارها ٠ Ga‏ وشاركت 
فيه تسع وسبعون شرکه . وقد طلب من رؤساء الشركات تقديم تقديرات العديد من المتغيرات ٠‏ وذلك 
على التحر التالی : 
١‏ - الإنتاج الضخم لتوجه تقنيتهم : 
طلب منهم تقدير مدى استخدام أى من التقنيات الخمس التى صنفتها «وبوارد» فى عمليات 
تصنيع الإنتاج فى شركاتهم . والتقنيات المطلوب أن يتم الاختيار من بينها » هی : مصنوع 
خصيصا » والدفعة الصفيرة . والدفعة الكبيرة , والإنتاج الضخم ٠‏ والعملية الستمرة . وستكون 
الشركات المتجهة تحو الإنتاج الضخم هی تلك التى تستخدم العملية المستمرة . 
۲ - التوحيد الراسی : 


المدى الذى تنهمك فيه الشركة فى نشاطات تمكنها من التحكم فى الدخلات (عوامل الانتاج) 
والمخرجات (قنوات التوزيع) 


۳ - تلویض السلطة : 
مدی تفویض سلطات اتخاذ القرار فى Gud‏ مجالات رئيسية إلى مرژوبسی الرئیس الاعلي . 

٤‏ - استخدام الرقابة التطورة ؛ 
مدی استخدام الشركة لكل أسلوب من تسعه اسالیب مختلفة للرقابة , تضمنت الاسالیب ضوایط 
مثل : مراجعة الاداء GG.‏ النوعية الاحصانیه , الميزانية GU‏ أو موازنة التشاط , التكاليف. 
القياسية . وقد قام أيضا بقیاس حجم کل شركة ومتوسط معدل صافی ربحها . 
وکشف تحلیل «خاندوا ۰۷ أن مقیاسه للتقنية قد ارتبط بالتوحید الرأسی ؛ بیتما لم پرتبط بأی 
متفیر آخر فى الدراسه . وارتبط الحجم بکافه المتفيرات الاخری فى الدراسه قيما عدا الريحية 
التی لم ترتبط بأى من التفیرات . وقد SG‏ نموذجه بصفة عامة بتنبق التقنية بالتوحید الرأسی . 
الذی تنبا بدوره باللاس‌كزية , التی تنبت بالتالی باستعمال الضوابط . 





الصدر : جاکسون وزملازه . نظرية المنظمة . ترجمة خالد زروق . ادارة البحوث . مههد الإدارة العامة ٠‏ ۱۲۰۸/۸۱۹۸۸ه ص ۱۵ . 


يعرف البناء العماری للمنظمة يأته ذلك التصمیم الفیزیولوجی (الادی) للمنظمة الذى بساعد على ممارسة العمل . 
ویعتقد مایلز Miles‏ (۱۹۸۰) أن البناء العماری للمنظمة قد يوجد العوائق والصعویات بين الافراد ووحدات العمل فى النظمة . 
كما أن بإمكان البناء العماری أن یقلل أو يتمم الاشکال الاخری فى الهیکل التنظیمی (ص (ET‏ . ولهذا السبب فإن البناء العماری 


للمنظمات - كما بری مایلز - یعتبر وسیله آخری من وسائل النظمات توجد لدی الدیرین وا لصممین لتقسیم وتنسیق عمل الوحدات 
والأعضاء فى منظمات عملهم r‏ 


ويتمثل تأثير وفعالية البناء المعمارى للمنظمة فى شكله وموقعه , فشكل البناء المعمارى للمنظمة يؤثر ایجابا وسلیا فى : عمليات 
الاتصال وسرعة الإنجاز واجتماعات الأفراد وشكل المكاتب وسهولة وصول المستفيدين إليها , ويؤثر كذلك فى البيئة الفيزيولوجية 
(المادية) للمنظمة . كما يلعب البناء المعمارى دورا رئیسیا فى عملية الرقابة الإدارية والمتابعة والاشراف . 
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عل (Wt)‏ 
البناء المعمارى saad‏ الإدارة العامة 





حقافة المنظمة , 

تعرف الثقافة بانها مجموعة القيم والمعتقدات والعادات والتقاليد وأنماط السلوك التی يكتسبها الأفراد والجماعات فى المجتمعات » 
وتغلب على ممارستهم السلوكية فى الحياة بطريقة شعورية أو لا شعورية . وثقافة المنظمة هی جزء لا يتجزأ من ثقافة المجتمع أو 
المجتمعات التی تعيش وتوجد فيها هذه المنظمات » بحيث تمثل مجموعة القيم والمعتقدات والعادات والتقاليد وسلوك الأفراد العاملين فى 
هزه المنتلمات , كما أنها تعنی الأنماط والتكونات والممارسات التى تحدث فى أثناء العمل » وقد تكون نتيجة للأفراد آنفسهم أو نتيجة 
للأنظمة والقوانين والاعراف والإجراءات التى يحددها الجتمم GIS‏ أو التظمة نفسها . 


ویری ولیم ا Ouchi‏ فى كتابه القيم : نظرية Z‏ (۱۹۸۱م) أن التقاليد الراسخة ومعطيات البيئة هی التى تشكل قوام 
الثقافة الإدارية للمؤسسة , حيث يرى أن هذه «الثقافة تنطوى على القيم التى تأخذ بها إدارة المؤسسة والتى تحدد نمط النشاط والآراء 
والسلوك › فالمديرون يفرسون ذلك النمط الفكرى فى الموظفين من خلال تصرفاتهم » ثم تسرب هذه الأفكار إلى الأجيال اللاحقة من 

ويرى سيشن Schein C9‏ (۱۹۸0ع) أن الثقافة تعرف كنمط افتراضات أساسية تكشف أو تتطور بواسطة الجماعة أثناء 
التعامل مع مشكلاتها للتكيف الخارجی والتوحد الداخلی والتى تعمل بشكل جيد وكاف لكى تعتبر ذات قيمه , ولهذا تعتبر فكرة العضو 
الجديد طريقة حديثة للادراك والتفكير والشعور فى العلاقة لهذه الشکلات (ماينر )?© Miner‏ ۰ ام ص 004%( 

ويرى ماينر )© Miner‏ (۱۹۸۸م) أن الثقافة الوطنية هی ما يشارك به المواطنون فى الوطن , أما ثقافة المؤسسة (النظمة) فهی 
ما يشارك به آفراد المؤسنسة v=)‏ .01( , 


ويعتقد ديل Deal C9‏ .1 (1544م) أن الثقافة هى : ذلك المفهوم الذى يسيب الحيرة اللطيفة وغير الملموسة ؛ تلك الضفوط 
اللاشعورية التى تشكل وترسم هيثة الجتمم أو مكان العمل . إنها التشكيل الكامن للاقکار والسلوك الإنسانى من خلال المنظمة وعبر 


Be 118 


ویری ماینر OY‏ (۱۹۸۸م) أن سيشن ( *۱1قترح نموذج مركبات متعددة للثقافة يمه الشكل رقم (Yo - VU)‏ , حيث يعتقد سيشن 
Li‏ ما يوجد فى العمق فيمثل القيم الثقافية التى تصف المدركات الثقافية لما هو جيد وصحيح وما هو عكس ذلك . وفى الاساس 
توجد الافتراضات الثقافية والمعتقدات التى قد لا نعيها . غير أنها تكون سلوكنا وتؤثر فى قراراتنا (ماینر ۱۹۸۸م ۰ ص ص 004 - 


.01( . وبوضح الشكل )3 _ (vo‏ مستویات اللقافه . 


(To — VV) تکل‎ 
۹۹۸۵م)‎ Schein pim) مسنويات التقافة‎ 


الانتاج الصناعی وا (SHY‏ : ۱ 
© التقنية مرئی لكنه غير مکتشف دانما 
© الفن 

أنماط سلوك مشاهده ومسموع» 


القيم : مستوى عال للوعى والإدراك 
© مختيرة فى Goll‏ الفيزيولوجيه . l‏ 
© مختبرة فقط براسطة الإجماع 





الافتراضات الاساسمية : 
© العلاقة مع البيئة . يؤخذ كضمان : 
Gob‏ الواقم . الوقت ١‏ القضاء . الله 
ankb ©‏ الواقم . الوقت غير مرئی . 

- میکر النشوء . 


Gob #‏ التشاط الیشری . 
© طبيفة العلاقات الیشربه . 





مستویات الثقافة : الفرضیات الأساسية والقیم والانتاج الصناعی وافبتکرات ١‏ توجد فى زيادة مستویات الوعی والادراك فى الفرد 


. وحتی الان يتأثر کل مؤثر بالستویات الجاورة تباعا‎ 
Miner, J., Organizational Behavior ۰ Romdom House , New York , 1988, p.559 . 


 ندصلا‎ 
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تتمثل ثقافة المنظمة فى العديد من المصادر والمكونات التى تساهم معا فى تكوين وتشكيل هذه الثقافة , بحيث تطبعها بطابعها 
الخاص وتهیر عنها ۰ gs‏ بمصادر تقافة المنظمه رموزفا المستخدمة بن الأفراد العاملين í‏ وتاتتر ذلك فى آدائهم وفعالياتهم Glau!‏ 
وسلیا . 


ولقد pial‏ كل من علماء النفس وعلماء الاجتما ع وعلماء الاجناس البشرية «ا لانتربولوجیا» , وکذلك علماء الادارة والسياسة بمصادر 
تقافة النظمة ورموزها منذ وقت مبكر , لشعورهم باهمية هذه الصادر ومدی تاثیرها وأهميتها فى منظمات العمل . وخصوصا فى 
العصر الحاضر . 

وتتمثكل مصادر ورموز ثقاقة النظمة فى کل من : الاساطیر : القصص والحکایات » الطقوس والاحتفالات ١‏ الجاز (الاستعارة) . 
النکت والطرائف , الألعاب الشعبية , البطولات وا لابطال , الرموز الاجتماعية والسياسية والشهبية , العادات والقیم والاعراف 
(بولان( و Bolman © Deal os‏ ¦ من ص YoY‏ - ۲۵۶) . 

وسوف نلقی الضوء فیما یلی على pai‏ هذه الصادر : 

۱ - الاساطیر : هی تلك الحکایات الخرافية التى لا تحمل معنی حقیقیا , بل تستخدم كرموز اجتماعیه بستفاد منها فى التعرف على 
تجارب وخبرات الشهوب والامم لاخذ العبرة منها والارس , مثل : حکایات آلف ليلة ولبلة وا اساطیر الشعبية الاخری التی تحکی 
الیطولات والفامرات . وهی تاتی أحيانا كمزيج من الواقع والخیال » وتعتمد على أسلوب المبالفة والإثارة والمفاجآت العجيبة . إن 
للاساطیر وجهين : أحدهما ایجابی والآخر سلیی . فالجاني الایجابی يتعثل فى ربط الانسان بترائه ality‏ القديمة ومجتمعه 
القدیم , كما أنها تقدم بعض الدروس والعبر و تجارب القدماء , للاستقادة منها فى مواجهة مشکلات الحاضر والستقبل . أما 
جانيها السلبی فیتمثل فى خلطها بين الحقائق والخیالات Gilles.‏ , وخلق حالات من الصراع او الارباك وإخفاء العلومات 
الحقيقية » غير أن للاساطیر آهمية خاصة فى منظمات العمل . 


۲ - القصص والمکایات : ونتمثل فى القصص والحکایات القصيرة التی تقدم JOLY‏ فى آثناء الصفر » لتوفیر جو من الرح 
والسرور ٠‏ وتقدیم مواقف طریفه ومرحة ذات عبر ودروس للاستفادة منها فى الحاضر والستقبل , وهی تساهم فى اراحه الاطفال 
من التوتر والقلق وفی تقدیم الرح والسعادة والتشویق والتعة لهم . وقد تستخدم للاطفال أو للکبار تمهیدا لتقدیم الوسائل 
الاجتماعیه والتقافیه المطلوية لتعلم . الحكمه والصبر وتحمل الشاق والحکم وتقبل الآخرين ونحو ذلك . إن وجودها فى منظمات 
العمل ضروری وجوهری Bial‏ جو العلاقات الردية ‏ وجعل العمل ممتعا ومشوقا وغیر ممل وغیر رتيب . وتستخدم القصص 
والحکایات غالبا فى منظمات العمل لتعکس رسالة معينة , مثل أن تحکی للموظفين كيفية تطور جهان اداری أى مؤسسة معينة , 
والصعویات التی واجهت تطور ونمو هذا الجهاز - أو الوسسه - وكيفية تنظيمه وعدد الأقراد العاملن به فى أثناء انشانه مقارنه 
بوضعه الحالی . ویمکن عرض قصة حياة aaj‏ کبار السئولین متذ أن كان صفیرا وطريقة US‏ ومعاناته فى الحياة والدراسة ‏ 
حتی أصبح Gays‏ أى رجل آعمال مشهور) أو مدیرا ناجحا یضرب به ا مثل ونحو ذلك . 

۳ - الطقوس واحتفالات الناسبات : تتمثل الطقوس راحتقالات المناسيات فى الاحتفال بالعید السعید فى بعض الأجهزة والمؤسسات 
أو الشرکات , بعد عودة الوظفین والعاملین إلى العمل واستقبالهم بعضهم بعضا فى قاعة خاصة , أو فى احتفالات بداية العام 
الاراسی آو نهایته , أو فى تعارف الوظفین الجدد على الوظفی القدماء . آو فى استقبال مدير جدید أو تودیم موظفین انتقلوا 
إلى العمل فى مکان أخر أو آحیلوا على التقاعد . وتتمتل هذه الطقوس والاحتفالات كذلك فى : حفلات جوائز للموظفین المثاليين 
والجدین ۰ حفلات الرحلات , حفلات التضرح أو النشاطات الاجتماعية مثل : چمم التبرعات لبعض العاملین أو الموظفين عند 
زواجهم ء أو زيارة الرضی من الوظفین فى الستشفیات وتقدیم الهدایا لهم ونحو ذلك . ویوضع الشکل (YI - VA)‏ نموذجا من 
نماذج احتفالات معهد الادارة العامة . 


- ۶۱۰ 


(WV - ۱۱۱ شكل‎ 








كما rån‏ الشکل )%\ = (vv‏ نمرذجا من نماد ج بطاقات العایدة التی یوفرها مهد الادارة العامة للغاملن به فی متاسيات 
الاعداد 


)۲۷ - ۱۱( go 
نمودج من بطاقات المایدة التى يوفرها معهد الإدارة العامة للصاملسین به فى مناسات الأعياد‎ 





٤‏ - الجان والطرائف والئكت والألعاب : تستخدم التعبيرات المجازية والطرائف والنكت والألعاب کاسالیب رمزبة . للتعبير عن المحبة 
والألفة وتخفيف بعض الصراعات بين العاملين : وتنقية القلوب من الشاحنات أو سوء الظن أو عدم CH‏ . إنها وسائل إنسانية 
تستخدم فى الاحتفالات والاجتماعات لإزاحة بعض العوانق فى أثناء عمليات الاتصال بين أعضاء الوسس» , كما أنها تقدم 
بأسلوب نقدی مرح وايجابى يهدف إلى تعديل بعض الممارسات الادارية أو السلوكية لیعض الأعضاء فى المؤسسة . ان الطرائف 
والنکت تستخدم عندما يدب سوء الخلاف فى الاجتماعات ؛ أو يبن الادارات أو بين القيادة والماملين , كما أنها تساعد على 
الإبدا غ والابتكار . وتستخدم الالعاب كذلك لتوئیق عرى الثقة والألفة والمحبة والصداقة بين العاملين فى مختلف الستویات الإدارية 
بمؤسسات العمل . 


ه - البطولات والأبطال والرموز الاجتماعية : ترتبط البطولات والابطال بالرموز الاجتماعية فى القصص والحكايات والأساطير . وغالبا 
ما تكون هذه البطولات والأبطال حقيقة يعاد ترديدها SAY‏ الدروس والعير منها . إن فى التاريخ الإسلامى والعربى العديد من 
قصص Upal‏ والأبطال العرب والمسلمين : خلال تاريخهم الطوبل والناصع ٠‏ مكل : قصص الصحابه والتابعین والشاهیر فى 
التاريخ الاسلامی ؛ فى الفتوحات والبطولات العربية والإسلامية , وقصص الابطال والقادة العرب والمسلمين فى مجال السياسة 
منظمات العمل الحديثة . 

4 - العادات والتقاليد وا لاعراف : تمثل العادات والتقالید والأعراف فيم الجتمم الذى يعيش فيه الفرد » وهی من pal‏ مصادر ثقافة 
المنظمة , حيث تصبغ الموظف فى المؤسسة , سواء كان مدير أو مشرفا أو موظفا صغيرا أو عاملا , كما آنها تؤثر فى شخصية 
القرد وتحدد نمطه السلوكى وفق هذه التقاليد Way.‏ حسب الواقم الجغرافية والبيئة التى يعيش فيها هذا الفرد . 


الثقافة الفرعية ودورها فى منظمات العمل 1 
نعنى بالثقافة الفرعية تلك الثقافة التى SG‏ كجزء من الثقافة الكلية للفرد , حيث نجد أن عادات وتقاليد وأعراف وقيم كل موظف 
تؤثر فى سلوكه وممارساته ؛ وذلك حسب البيئة التى يعيش فيها و الوقم الجفرافی و مستوى العسر و الحالة الاقتصادية والرکر 
الاجتماعى وتأثير معتقداته وقيمه » وتأثير آسرته وترييته ونوع تعليمه وثقافته العامة , وتأثير أصدقائه وقراءاته وسفراته واتجاهاته 
ومبوله ودوافعه وتوقعاته ونواياه . کل هذه العوامل تمثل ثقافته الفرعية حيث تتعکس بطريغة شعورية ولاشعورية على سلوكه وتصرفاته 
وممارساته فى العمل الوظيفى ء وتكون نمطا من أنماط شخصيته . 


~ LAL 
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الفصل السادمع عضر 


Lenten! Í‏ ا بت 


الاتصال هو تبادل المعلومات بين شخصين أو أكثر , وذلك عن طريق التفاهم بين المرسل والمرسل إليه . ويرغم بساطة هذا التعریف 
قانه يعطينا فكرة واضحة عن عملية الاتصال بأنها تبادل للمعلومات بين الرسل والرسل اليه . وهذه المعلومات قد تكون بسانات أو 
أفكارا أو أى شىء آخر له علاقة بين المرسل والمرسل إليه . 

إن الاتصال يمارسه الانسان فى حياته Lap‏ بصفته سلوكا Gale Gibas]‏ يحدث بين فرد وآأخر : بين الزوج والزوجة ١‏ بين الاب 
وابنه » بين الاخ Gay‏ بين المدير والموظف , بين العاملين فيما بينهم , بین رجال الاعلام ورجال الأعمال . كما أن هذا الاتصال يكون 
عادة حول موضوعات إنسانية وفنیه » ووسائله متعددة ٠‏ فهناك الاتصال الشخصى اللفظى , وهناك الرسائل » وفناك الاتصال غير 
اللفظی او عا يعرف ب «لف4 الجسم" او الاشارات : 


الاحصال باللفة العريية ‏ : «اتصل إلى بنی فلان : انتمی وانتسب » ... واتصل الشیء بالشیء : مطاوع وصله به ...» . 

Us,‏ اتصال باللقة الانجليزية Communication’‏ مشنقة من الكلمة اللاتينية Communare‏ التی تعنی : حعل الشىء عاما 
fo make common‏ أو تقاسم share‏ 10 أو نقل to transmit‏ . ویعنی ذلك أن لفظ الاتصال فى اللفة الإنجليزية يعنى مقاسمة المعنى 
وجعله Ól‏ بين شخصين أو مجموعة أو جماعات )203-204 Encyclopaedia Britannica , vol. 6 , pp.‏ ( 7 

: til Communication UK (\4A yee (۱۹۸۸م‎ © AL - MAWRID ویعرف المورد‎ 

۲ - تبادل الفكرات أو الآراء أو العلومات عن طريق الكلام أو الكتابة أو الاشارات . 


كما يعرف قاموس ale‏ النفس ° كلمة Communicate‏ بأنها «أوصل , انقل , أبلغ . راسل , خالط (زهران ؛ قاموس علم 
النفس . ۱۹۸۷ » ص ۸) ۰ وتعرفها Gol‏ الاتصالات فى مشروعات الأعمال والصناعة التايعة للجمعية القومية لدراسة الاتصال بأنها 
«تبادل الحقائق والأفكار أو الآراء أو المشاعر » ويتطلب ذلك تقدیما وتلقيًا ينتج عنه تفاهم عام بين جميع الأطراف . ولا يدل 
ذلك بالضرورة على وجود اتفاق بيتهاء (16- 15 ٩ (Merrihue, 1960, pp.‏ . 

وتعرف جمعية الإدارة الأمريكية (AMA)‏ الاتصال Gib‏ : «أى سلوك يؤدى إلى Jobs‏ العنی» )16 (Merrinué, 1960, p.‏ . 
ويرى مريهيو Merrihue‏ أن الاتصال هو « أى سلوك مقصود من جانب الرسل ینقل المعنى المطلوب الى المستقبل » ويؤدى إلى 
الاستجابه بالسلوك المطلوب مته » (16 (Merrihue, 1960, p.‏ . 

. (v\V wa) uyal )41۷م( فیعرف الاتصال بانه «اعملية ثقل العلومات والتفاهم من شخص الى‎ K., Davis o) كيت ديفن‎ Lil 

وبنظر کل من هاناك وتورل )™ Hannak and Thorrel‏ (1514م) إلى الاتصال على أنه : « العملية التى يتفاعل بواسطتها 
الأفراد بهدف التكامل بينهم والتكامل بين الفرد ونفسه : ue)‏ 4( . وبصف ریدفیلد )4( Rectield‏ (۱۹۵۲م) الاتصال Gu‏ «الجال 
العريض Jala‏ الحقائق والاراء بين الافراد » ولا تقصد به تكنولوجيه التلفون والتلفراف والراديو ونحو ذلك » ve)‏ ص 7- 1( ۱ 

ویعتبر شیری () Cherry‏ (١155م)‏ أن الاتصال هو : «السلوك اللفظى أو المكتوب الذى يستخدمه أحد الاطراف SGD‏ فى 
الطرف الاخر» (ص (VV - Ge‏ 

ويركز بعض علماء النقس على العملیات العقلية والوجدانية والعرفية والذهنية الوجودة فى عملية الاتصال . ومن هذه العملیات 
التقدیر والحکم والتفسیر والريط والتذکر , حيث یری عالم النفس ب . ف . سکنر ?© Skinner‏ .۴ .8 (۱۹۷۶م) أن الاتصال هو : 


_ 6۵0 _ 


الاتصال يعنى «انتقال العلومات والآراء Lilly‏ والاتجاهات وتيادلها Ga‏ العمال والإدارة ويين ألإدارة والعمال : وا لاتصال الستمر 

يستهدف التفاهم والتوفيق بين أولئك وهؤلاء» (ص ۵۰۷) . 

قىلىس ومتيزقر 0 Philips & Metzger‏ (6ا15ام) أن الاتصال هو «وضم الافکار فى صياغات (رسائل) وفى وسيلة مناسية » بحیث 

يمكن أن يتفهمها الطرف الآخر , ويتصرف بالشكل المطلوب» (ص (EE‏ 
ويرى راشد ۳۱ أن الاتصال يجب أن يشتمل على الاعتبارات التالية : 

۱ - مفهوم «العملية» ١‏ ویمقتضاه ينظر إلى الأحداث والعلاقات على آنها حالة ديناميكية متفيرة . 

Y‏ يتم الاتصال بين الأفراد أو المجموهات , ويتطلب ذلك ضرورة توافر شخصين على الأقل فى عملية الاتصال : أحدهما مرسل 
والآخر مستقيل . 

۳ - لا يتم الاتصال بين الرسل والستقیل إلا إذا تلقى المستقيل المعلومات أو الرأى أو الفكرة وتفهمها , فإن مجرد تلقی أو سماع 
الرسالة لا يعنى بالضرورة تفهمها , لان هناك فرقا بين سماع أو قراءة الرسالة وتفهمها . 

؛ - الفرض من الاتصال هو التأثير فى المستقبل حتى تحدث الاستجاية التى قصدها الرسل pa)‏ ص ۱۵ - ۱۷) . 


وعلى ضوء ذلك يعرف راشد ‏ )£ (art‏ الاتصال باته «عملية إنتاج ونقل وتبادل وتفهم المعلومات والافکار والآراء والشاعر من 
شخص إلى شخص آخر sl)‏ من مجموهة إلى مجموعة) » بقصد التأثير فيه gl)‏ فيها) و|حداث الاستهاية الطلوبة» (ص ۱۷) . 


ويرى ماهر (*') (۱۹۸7م) أن الاتصال هو : «عملية مستمرة تتضمن قيام أحد الاطراف بتحويل أقكار ومعلومات معينة إلى رسالة 


ونود أن نعرف الاتصال بأنه عملية سلوكية بين إنسان وآخر أو بين مجموعة من الأفراد وأخرين , تتضمن معلومات وأفكارا 
وتستخدم عدة أساليب فى سبیل تحقيق أهداف مرغوية . 


عناصر الاتصال: 


من خلال التعريقات التى تحدثنا فيها عن عملية الاتصال , يتضح أن هناك عناصر تتكون منها هذه العملية » وتتمثل هذه العتاصر 
فى : المرسل والرسالة والوسيلة المستخدمة والستقبل (المرسل البه) . ويمكن توضيح هذه العناصر على النحو التالی : 
۱ - المرسل ٠‏ هو الشخص الذی يود - أو مجموعة الأشخاص الذين يودون - نقل الرسالة الى طرف آخر , ولایه مجموعات من 
العلوسات وا لافکار ١‏ وهو بتاثر بطريقة فهمه وتفسيره وحكمه على هذه الأفكار : وهذا ما يعرف (بالادراك) . كما أنه يتأثر فى ذلك 
بخبرته وخلفيته من العلومات المتشابهة أو WSU‏ أو ذات الصلة . ولاشك فى أن أفكار ومهلومات المرسل تتأثر بالمكونات والخصائص 
الشخصية لديه , من حيث ميوله واهتماماته وقيمه وانفعالاته وحاجاته الشخصية LS.‏ أنها حائر كذلك بتوقعاته وطموحاته وآهدافه , 
وهذا ينعكس بدوره على كيفية معالجته للأفكار التى تحملها وعملية تفسيره لها . 


۲ - الوسالة 1 وهی عبارة عن الرموز التى تحملها أفكار ومعلومات وآراء hut!‏ وهی تأخذ عدة أشكال من الرموز ١‏ مش ؛ 
الكلمات والحركات والاصوات والحروف والأرقام والصور » والسكون وتعبیرات الوجه والجسم والملامسة والمصافحة والهمسات والصوت . 
ولاشك فى أن الاختيار الحسن لصياغة الرسالة ورموزها من الأهمية بمكان لكل من المرسل والرسل إليه . كما أن سوء الاختيار يقود 
إلى - ويسيب - مشكلات عديدة . وعلى المرسل أن يعرف أن صياغة الرموز قد يكون لها معان مختلفة باختلاف الأفراد . كما أن 
UL, JI‏ نتضمن ممانی Gi‏ أو غامضة أو متوادفة أو متعارضة ٠‏ وقد نکن هذه المعانى مقصودة من المرسل أو yi‏ مقصودة . 

۳ - الوسيلة . تلعب وسيلة الاتصال بين الرسل والمرسل Call‏ دورا Kol‏ فى فهم الرسالة المرسلة » لذلك على المرسل أن ينتقى 
ويختار الوسيلة الأكثر تعبيرا وتأثیر! وفعالية فى المرسل إليه (المستقبل) . كما أن هناك العديد من الوسائل الخاصة بالاتصال » فمنها 
الشفهى کالقابلات الشخصية والاجتماعات واللجان والتلفون والمحادثات الشخصية والمؤتمرات والندوات . كما أن هناك الاتصالات 
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المكتوية كالخطابات والمذكرات والتقارير والمجلات والمنشورات » والدوريات والتلكس والفاكس واللوائع وأدلة وإجراءات العمل . ويمكن 
النظر إلى وسائل الاتصال حسب رسميتها ؛ فهناك الوسائل الرسمية وهناك الوسائل غير الرسمية . والوسائل الرسمية هی تلك 
الوسائل التى تستخدم فى منظمات العمل ویعترف بها الهيكل التنظيمى للمنظمة , مش : التقارير والخطابات والاوامر والمنشورات . أما 
الاتصالات غير الرسمية فهى التى تمارس ولا يعترف بها الهيكل التنظيمى للمنظمة , مثل الأحاديث الودية وتبادل الطرائف والنكات 
وحفلات الشاى والمناقشات فى آثتاء فترات الراحة . وجميع هذه الوسائل - سواء منها الرسمية أو غير الرسمية - ضرورية فى عمليات 
الاتصال الانسانی فى منظمات العمل . 


المرسل ليه (الستقيل) t‏ وهو الشخص الذی بسنقیل - أو الأشخاص النین سننقيلون - الرسالة من المرسل ٠‏ من خلال 


الحواس المختلفة . مثل : السمع والبصر والشم والثوق واللمس.. ويتم تنظيم واختیار المعلومات وتفسيرها من قبل المستقبل » وعلى 
ضوء ذلك يعطى لها تفسيرات ومغانی ودلالات .ولا شك فى أن عملية الاستقبال للرسالة وتفسيرها من قبل الرسل ll‏ تتاتر فى 


الاخری بشخصية الرسل إليه وأسلوب إدراكه وبوافعه وقدراته وأهدافه وحالته النفسية e‏ وينعكس ذلك على تفسيره لعانی الرسالة 
وتعامله معها . ويوضم الشكل (۱۷ - ۱) نموذج عناصر الاتصال بشکنها المسنط . 

) - AY) شكل‎ 

عناصر الاتصال 





الرسل کے الرسالة ‏ ےپ Uy‏ لاتصال ےب الرسل إل 





ويرى ديفز (AAW) Davis CY‏ أن عملية الاتصال تتكون من الخطوات الست التالية : 
١‏ - تكوين الفكرة لدى الرسل . 

۲ - تحويل الفكرة إلى رموز . 

۳ - نقل الرسالة خلال قناة اتصال . 

. تسلّم الرسالة‎ - ٤ 

. تفسير الرموز وتحويلها إلى رسالة مرة أخرى‎ - o 


وبوضح الشكل (۱۷ - (Y‏ عمليات الاتصال عند ديفن . 





شل (۱۷ - (Y‏ 
sages‏ عملیات الاتصال عند دیفز (۷۷٩۱م)‏ 
تقل الفكرة 
تكوين الفكرة تحويل الفكرة التفسير j al‏ 
(لدى المرسل) سک (إلى رموز) سے get)‏ تسم کک at)‏ سک التصرف 
الاتصال) 





الصتر : كيث ديفز . علاقات الإتسان فى العمل , ۱۹۷۷ ۰ مکروهل + من ۳۷۲ . 


- 0۷ 


نمودج تانون للاتصال 1 

یعتبر نموذج كلاند شانون Cland Shannon‏ (۱۹۲۷م) OY)‏ من أكثر النماذج استخداما . وهو يتكون من العناصر التالية : 

ا تروص EEPE‏ 

(iat) JLagl jus ۲ 

۲ - علامة . 

NEE T 

د - جهة وصول (ص OYE‏ 

وقد طور النموذج كل من شانون وديفز » ويوضح الشكل (۱۷ - (Y‏ نموذج شانون وديفز للاتصال . إن تموذج الاتصال لدى 
is‏ وت كما نمؤن ae‏ ۱۱۳۲ یی افدر ا اف اا او عن من وه ا ل (alia‏ 
وتضم الرسالة المختارة کلمات مكتوية أو منطوقة أو صورا أو صوات ... إلخ , ثم يقوم جهاز الإرسال بتحويل الرسالة إلى علامة أو 
علامات يتم نقلها من خلال قناة اتصال إلى جهاز الاستقبال » ففی Ula‏ التلفون مثلا يقوم السلك مقام القناة , بينما تتمثل العلامة قى 
التیار الكهريائى التفیر داخل هذا السلك . أما جهاز الإرسال فهو مجموعة الادوات (جهاز التلفون) التى تغير ضفط الصوت وتحوله 
الو تیار کهربائی متغیر . وقی الحدیث الشفهی یقوم الخ بدور مصدر الملومات . ویقوم جهاز الصوت بدور جهاز الارسال » آما 
العلامة فتتمثل فى الصوت وما بحدثه من ذبذبات JES‏ خلال قناة هى الهواء . وبقوم جهاز الاستقبال بتغییر .العلامة التقولة مرة أخرى 
إلى رسالة تسلم إلى جهة الوصرل » وتقوم الاذنان والاعصاب التصلة بهما يدور جهاز الاستقبال الذی بنقل الرسالة إلى مخ الستقبل» 


(ص ص VE‏ - ۲۵) . 


شكل AY)‏ - ۳) 
gages‏ انون ودیفز للاتصال 


علامة 
جهاز جهاز جهة 
جع | ا SE‏ 








joe‏ الضوضاء 





المصدر : لطفى راشد , الاتصالات الإدارية ۰ a‏ مطابع الترزدق . من ۲۶ . 
اهداف ا«اتصال وو dabei Lhd‏ , 


إن الهدف الرئيسى للاتصال هو تبادل المعلومات بين الافراد وتقل أفكارهم من خلال الرسائل التى يتبادلونها . أما وظائف 
ااال فش کل ت لانم و ی VAs) 521841104 Wallace)‏ إلى أخوولنا تسکت وس متسل 
si) Scou & Mitchell‏ قاما بتحديد الوظائف الرئيسية التى تؤديها عمليات الاتصال داخل المنظمة , وحددا أريعة أهداف رئيسية 
توحه الاتصال , هی : 
١‏ - الجانب الانفعالی (العاطفی) : تتکون شبکات الاتصال عادة من أفراد , ویدخل فى آغلب ما یتبادله هولاء الأفراد ویتناقلونه 
جوانب عاطفية . والاتصال سواء كان رسمیا أر غير رسمی هو أحد الوسائل الرئيسية لاشباغ هذه الحاجة . حيث بستطیم 


5548. 


للأفرادامكان مقارنه الاتجاهات وعلاح الفموضص أو الالتباس المرتبط بوظائفهم وأدوارهم فى مجالات الصراع بين المجموعات 
والافراد . ویوضع الشکل (۱۷ -4) أن عدم فهم الرسالة فى عملية الاتصال أحد عوائق الاتصال فى الادارة (ص ۱۱۲) . 


تکل (۱۷ - £( 


عدم نهم الرسالة فى الاتصال jalge sal‏ الاتصال فى الإدارة 


ای يحم و[ لدبت sel,‏ تال ساع رخ 
rier hrs HA PA one Fal‏ ۴9۳ 
«Dian‏ وا نا lw E C‏ | ال 


AD! فاغلق بوس‎ 
5 ae Spaces Colla چم‎ 

FAX فالس‎ i 
زوم‎ 0 





























۳ 


۲ - الدوافم : وتعنی أن الاتصال يساهم LEG‏ فی دفع وتوجيه وتقويم أداء العاملين فى المنظمة . 

۳ - المعلومات : بالإضافة إلى الوظيفة العاطفية والدافعية . بساهم الاتصال فى تقديم المعلومات بالنسبة لعملية اتخاذ القرارات 
وعلى خلاف جانبى المشاعر والتاثير , الاتصال فى هذه الحالة توجه تقنى حيث ركز اليحث التجريبى فى مجال الاتصال على 
العملیات الخاصة بمعالجة العلومات . وعلى سيل تحسين مستوى دقة قنوات الاتصال فى نقل المعلومات المطلوية من قبل الأفراد 
والمجموعات والقرارات Gabel‏ . 

£ الرقابة : هناك وظيفة للاتصال تتمثل فى الصلة الوثيقة بين الاتصال والبناء التنظيمى » فالمنظمات - فى الواقم - تسعى دائما 
إلى التحكم فى نشاطات الأفراد من خلال التنظيم واستخدام قنوات الاتصال الرسمية . والخرائط التنظيمية مثلا تمثل قنوات 
الاتصال الرسمية فى المنظمة . ويوضح الشكل رقم (/5-11) أغراض الاتصال عند سكوت ومتشل . 


- £04_ 


(a — 4Y) Ja 
(PAYT) أغراض الاتصال عند سكوت ومتشل‎ 


هت | سب T‏ هت[ ا 


حدة 5 التوتر وتحديد الأدوار 








الانفعال (العاطفة) 






















التفرذ والسلطة والمواكبة : التهزين 
ونظرية توقع تعديل السلوك والتعلم . 


الانتزام بالاهداف 
التتظلیمیة 






اتخاذ القرارات ومعالجة العلویات 
رنظرية اتخاذ القرارات . 


توفیر البيانات اللازمة 
لاتخاذ القرارات 






Szilagyi & Wallace. Organizational Behavior and Performance, Good Year Publishing co.. 1980. p. 427. : الصیر‎ 
أهداف وأهمية الاتصال فى منظمات العمل ؛‎ 

تكمن أهمية الاتصال وأهدافه بالعمل الوظيفى فى کونه يسعى إلى تحريك سلوك الفرد . ونعنی بالسلوك فى منظمات العمل 
السلوك الذى يؤدى إلى الأداء الجيد للعمل . وقد يكون هذا السلوك ظاهرا أو غير ظاهر ينعكس على اتجافات الفرد نحو عمله و على 
قدرته على تقبل أفكار الفير والرغبة فى تعديل سلوكه إذا لزم الامر . 
أهمسة الا تصال للادارة والدسر 1 


يؤكد هنرى منتزبرج )© Mintzberg‏ (۱۹۷۰م) أن الإدارة الحديثة لاتهتم فقط بالوظائف التقليدية للادارة , من تخطيط 
وتنظیم وتوجيه ورقابة » وإنما تهتم AST‏ بالطريقة التى يعمل بها المدير ویقضی بها وقته ويؤدى يها عمله « ويالأدوار والنشاطات والمهام 
التفصيلية التى يقوم بها فعلا أثناء ممله . فالمدير يلعب أدوارا , مثل : الاتصال بالجهات الخارجية وتمثيل المنظمة رسميًا وتجمیم 


, ماهر )™ (۱۹۸۲م) أن الاتصالات تعتبر وسيلة المديرين فى إدارة أنشطتهم الإدارية , وفی إدارة وتحقيق أهداف المنظمة‎ Shay 
: وذلك باعتيار أن الاتصالات تساعد فى‎ 

. eed تحدند الأهداف الواحبي‎ - ١ 

۲ - تعريف المشكلات وسيل علاجها . 

۳ - تقييم الأداء وانتاجیه العمل . 

£ - التنسيق بين المهام والوحدات المختلفة . 
ه - تحديد jules‏ ومؤشرات الاداء 

. إلقاء الاوامر والتعليمات‎ - ١ 

۷ - توجيه العاملين ونصحهم وإرشأدفم . 
A‏ - التأثير فى الآخرين وقيادتهم . 

4 - حفز وتحميس العاملن . 


كما يؤكد ماهر (2۱۹۸۱) أنه يمكن فحص Gaal‏ وظيفة الاتصال من خلال الموقف الاداری الذى تظهر فيه الاتصالات . ققد يكون 
هذا الموقف بين المدير ومرؤوسيه , وهنا يكون الاتصال من أعلى إلى أسفل ١‏ أو بين المدير وزميله , وقد يكون بين الرژوسین ومديرهم , 
وبالتالى يكون الاتصال من أسفل الى أعلى . واذا فحصنا كل موقف وما بحتوبه من اتصالات مختلفة يمكن أن نتعرف على أهمية 
الاتصال (ص (TVA‏ 


ويرى ياغى (attr) O‏ أن تنمية اتصالات ناجحة بين الافراد فى النظمة على مختلف المستويات من شانه.خلق علاقات طيبة , 
یمتل موضوع الاتصالات الادارية موضوع القلب فى نظرية العلاقات المعاصرة (ص ۱۵۸) . 


ولتوضیح أهمية الاتصال فى العملية الإدارية يشرح ياغى (*۱۶۰۳(۲۳ه) عملية اتخاذ قرار معين بان سلامتها تتوقف على نوع 
ودقة المعلومات التى تصل إلى متخذ القرار . وفى هذا المجال بالذات - كما يرى ياغى - لا تكتمل أهمية القرار إلا إذا تمت عملية نقله 
وتوصيله إلى سائر الأشخاص والوحدات التى يعنيها الامر , وعندئذ يحدث رد الفعل وتترتب عليه توقعات رتصرفات وإجراءات , وریما 
قرارات أخرى يصدرها الآخرون . فالاتصال هو عملية توصيل قدر من المعلومات والحقائق من جهة تملكها إلى جهة تريدها لاتجاز عمل 
أو لاتخان قرار أو تغییر سلوك . 

و يعتبر الاتصال - كما يرى یاغی - عنصر) مهما من عناصر التوجیه , يربط بين كافة أفراد القوى العاملة , كما يريط مختلف 
أقسام التظمة فى وحدة متكاملة لتحقيق آهداف مشتركة (ياغى , ص (VOA‏ . ویرضع الشكل )١- W)‏ الاتصال بين الاقسام والافراد . 


تکل (۱۷ - )١‏ 
الاتعال بين الأقسام والأفراد 


اهداف النظمة 





الصدر : Gib‏ ۸۱۰۲ . مس ۱۵۹ . 


ویژکد دیف (۳۶) 5 (۱۹۷۷م) أن المديرين یعتمدون على الاتصال لتحقیق أهداف النظمة , ولکون المديرين یعملون من خلال 
الأخرين فان sae‏ نشاطات الادارة دفیر من خلال عنق زحاحه الاتصالات (rvi va)‏ ویعنی ذلك أن على كل مدير أن يستخدم 
الاتصال بفعالية حتى يضمن عملية إدارية فعالة . ويوضع الشكل رقم W)‏ - ۷) العملية الإدارية كحركة اتصال . 


ااه 


ععل (۱۷ - (Y‏ العملية الإدارية كمركة اتصال . 








هه جماعة العمل عم الاهداف 


اعداد وتتمیه الأفراد 
التوجیه 


الرقایة 


. ۲۷۶ دیفز , ۱۱۷۷ م. ص‎ : jal 


انماط الاتصال 1 


abi‏ كل من بافلز وباریت Bavelas and Barrett C)‏ (۱۹۵۰۱م) ولیقیت (AVA) OY‏ ببعض البحوث حول الاتصالات وأهميتها 
فى صتع القرارات . وكشفت هذه اليحوث أن التنظيم اللامركزى أكثر فاعلية فى حل المشكلات المعقدة . كما هرت انماط الاتصالات 
١‏ - النمط الأول (شكل (Uall‏ : وهذا النمط يتيح لعضو واحد فى المحور (أى الرئيس أو المشرف) أن يتصل بأعضاء المجموعة 
الآخرين » ولا يستطيع أعضاء المجموعة فى هذا التمط الاتصال المباشر إلا بالرئيس ؛ أى أن الاتصال يتم فيما بينهم عن طريقه 
فقط . واستخدام هذا الأسلوب يجعل سلطة اتخاذ القرار تتركز فى الرئيس أو المدير . 
۲ - النمط الثائى (شكل الدائرة) : وهذا التمط يكون فيه كل عضو مرتبط بعضوين ؛ أى أن كل فرد يستطيع أن يتصل اتصالاً مباشرا 
بشخصين آخرین » و يمكن الاتصال ببقية أعضاء المجموعة بواسطة أحد الأفراد الذين يتصل بهم اتصالاً مباشرا . 
بفرد آخر gf)‏ بفردين) إلا إذا كان أحد الأفراد الذين يمثلون مراکن مهمة . ويلاحظ أن الفرد الذى يقع فى وسط (متتصف) 
السلسلة يماك النقوذ والتاثير الاکثر فى منصيه الوسطى . 
£ - النمط الرابع (شکل الكامل المتشابك) : فى هذا النمط يتاح لكل أفراد التنظيم أو المنظمة (الجهان) الاتصال المباشر بأی فرد 
فيها ؛ بمعنى آخر إن الاتصال هنا يتجه إلى كل الاتجافات » غير أن استخدام هذا النمط بژدی إلى البطء فى عملية توصيل 
المعلومات , وژلی إمكانية زيادة التحريف فيها ١‏ ویالتالی بقلل من الوصول إلى قرارات سليمة وفعالة . 


-EY 


مكل (A - AY)‏ 
أنماط شبكات الاتصال 


شكل الداثرة شكل العجلة 
8 
Š‏ 
0 
O Pal N‏ 
Y O‏ 
© 
j‏ : 
O OO‏ 
الشكل الکامل المتشابك شكل ااسلسلة 
شكات الاتصال : 


نقصد بشبكة الاتصال «الناحية التنظيمية المنظمة للعلاقات بين أفراد الجماعة الواحدة» . وهناك أشكال متعددة من هذه الشيكات . 
لسري كينا er aes‏ ماو ae‏ وان 


. )1- AV) ويوضحيا الشكل‎ , (EYY شبكة الاتصالات الأتوقراطية (ص‎ - ١ 


شكل (۱۷ - 4( 
اتصالات أتوقراطية 


رئدس 


AA 


HENT a 


Kus - ۲‏ اتصالات أتوقراطية تسبيا » ويمظها الشكل (۱۷ - )٠١‏ . 


شعل (۱۷ - )٠١‏ 
اتصالات أتوقراطية نيا 


O 


۳ - شبكة اتصالات دیمقرامل )9( (ص (ETT‏ ۰ ویمشها الشكل NV)‏ - ۱۱) . 


تل (۱۷ - (W‏ 
شعة اتصالات دیمقراطية 
رئيس 





- ۶۱۶ 


؛ - شبكة اتصالات ديمقراطية نوعا ما (ص fay. (1YE‏ الشكل (۱۷ = ۱۲) . 
شعل (۱۷ - AT‏ 
شضكة اتصالات ديمتراطية نوعا ما 


رئيس 


+ 


a 
h E eee ee eee 
— eee 


ویتمتل الفرق بين الشيكات الاتوقراطیه والشبكات الديمقراطية على النحو الذى بوضحه الشكل SV)‏ - ۱۳) . 


نکل )٩۳ - AY)‏ 
الفری بين شكات الاتصالات الاتوقراطية و نسکات الاتصالات الديمقراطية 


طبيعة العلاقة داخل الشبكة 


الشیکات الاتوقراطية ١‏ ۰ علاقة مباشرة بين الرئیس ! ٠ ٠‏ وجود اتصال من جانب واحد 
والمرؤويسين . (من الرئيس إلى المسرؤوس 
٠‏ علاقات مباشرة بين الرئیس ويالىكس) 
ربعض المرؤريسين (eel)‏ 
.علاقات غير مباشرة مع البعحض 
الآخر (ب ١‏ د) 


الشيكات الدیمقراطیه - علافات مباشره بين الرئيس ۱ ۰ عدد القنوات أكثر - توجد علاقات ذات اتجافين بين 
í ۱‏ ۰ 
والمرؤوسين الرئیس والرژوس 





_ ۶۱۵ L 


فاعلية شكات الاتصال : 
فى مجال فعالية شبكات الاتصال قام كل من بافلاس ۱ " ویاریت Bavelas & Barratt‏ ( ۱۹۲۱ ) بدراسة حول الموضوع ۰ وقد 
وجدا أن هناك خمسه أهداف رئيسية » هی : 
١‏ - السرعه فى انجار العمل . 
۲- الدقة فى انجاز العمل . 
۲ - التنظيم الداخلى للجماعة . 
٤‏ - القيادة داخل الجماعة . 
ه - الحالة المعنوية داخل الجماعة . 
كما قام الياحثان بدراسة مدى النجاح والفشل فى تحقيق الاهداف المشار Yall‏ فى ثلاث شبکات للاتصال ٠‏ تتسز جميعها بوجود 
اتصالات زات اتجاهين ۰ إلا أنها اختلفت من حيث الشكل التنظيمى الداخلى , بحيث تتدرج من شبكات ديمقراطية الى شبكات أقل 
ديمقراطية : وهی على النحو التالی : 
١‏ - شبكة الاتصالات الأولى : وهى شبكة أكثر ديمقراطية » حيث تيح لكل فرد فرصة التفاعل مع فردين آخرين داخل الجماعة , 
فى نفس الوقت الذى تكون فيه هذه الجماعة منظمة فى شكل دائرة ؛ أى دون تحديد واضع لمن هو رئیسها . ويوضح الشكل 
(VE - ۱۷‏ شبكة الاتصالات الأولى . 


عكل (۱۷ - Ims (ME‏ الاتصالات الأولى 


د 


۲ - شبكة الاتصالات الثانية : وهی شبكة Jil‏ ديمقراطية » حيث تنيع QU‏ أقراد الفرصة لكى يتقاعل كل منهم مع فردين 
آخرین ؛ فى حين تتيع الفرصة للباقين لكى يتفاعل كل منهم مع فرد واحد فقط . وفى نفس الوقت فإن الجماعة منظمة فى شكل ثلاثة 


-ENN 


تکل (fa = ٩۷(‏ 
ضکه الاتصالات النانية 


۳ - شبكة الاتصالات الثالثة : وتعتبر أقل الشبكات ديمقراطية » حيث تتيح لكل فرد فرصة التفاعل مع فرد واحد فقط داخل 


شبكة الاتصالات WC‏ 


شعل (۱۷ - 15) 
حصكة الاتصالات الحالحة 


أهم نتائج الشكات الثلاث ١‏ 
بإلقاء نظرة على أهم نتائج هذه الشبكات الثلاث , وعند أخذ : الاهداف المتعلقة بالدقة والسرعة والتنظيم الداخلى والقيادة کمزشر 

للعمل الذى يجب إنجازه , والحالة العنوية كمؤشر للشعور بالرضاء داخل الجماعة . يمكن إجمال هذه النتاتج فى : 

١‏ - أن شبكات الاتصال الاتوقراطيةء تؤدى بشكل حتمى الى الشعور بالاستياء . آما العمل فقد يكون مرضيا أو غير مرض ؛ 
ويتوقف ذلك على المقدرة الفنية لرئيس الجماعة . 

۲ - أن شبكات الاتصال الديمقراطيه تؤدى بشكل حتمى الى الشعور بالرضاء لدی الأقراد . أما من حيث إنجاز العمل فان الأداء 
عادة ما يكون متوسطًا » وذلك نتيجة لمحاولة التقريب بين الآراء التعارضة . (بافلاس وياريت EY‏ ١1501م)‏ . ويوضع الشكل 
(۱۷-۱۷) أهم النتائج الإجمالية لشبکات الاتصال . 


~ ۶۱۷ - 


شكل (۱۷ - ۱۷) 
أهم نتانج شبكات الاتصال 


شبكة الاتصالات شبكة الاتصالات شبكة الاتصالات 
ابذاك الأولى الثانية الخالج 









التنظيم انداخلی 


القبادة 


Dall الحالة‎ 


. ۲۸ بافلاس وياريب ۰ ١١١١م دص‎ : wall 


انواع الا تصالات , 
یمکن النظر إلى الاتصالات من حيث آیعادها الرئيسية کاتصالات هابطة وصاعدة وأفقية أو جانبية ١‏ كما أنه يمكن النظر إليها 
کاتصالات رسمیه وغیر رسمية » وسوف نلقی الضوء على کل نوع منها : 


أولا - الاتصالات الريمية | 


۱ - ۱اتصالات الهابطة : وهی اتصالات تهدف الى تقل العلومات بخصوص العمل من النظمة والمديرين إلى العاملین . وهی اتصالات 
من اعلی إلى أسفل . وتستخدم بكثرة من جانب الادارة العلیا ٠‏ وتحمتل فى العلومات کالقرارات الادارية والتعلیمات التی تنقل من 
الادارة العلیا إلى الرژوسین , وهی تعتبر العمود الفقری لكل منظمه . ویوضح الشکل (VA - SV)‏ قنوات الاتصال واثرها فى 
الهناکل التتظيمية . 

۲ - الاتصالات الصاعدء : وتهدف إلى تصعيد العلومات الى اعلی : وتاتی مكملة للاتصالات الهابطة , حيث لا تتوافر للعاملین فى 
جمیم الستویات القدرة على استقبال العلومات فقط . وانما تتوافر لهم القدرة على تصمیدها إلى الاعلی . وتتضمن الاتصالات 
الصاعدة Glee‏ ارسال GIS‏ العلومات التعلقه بطريقة تنفیذ العمل والاراء والاتجاهات المختلفة عن کل ما Lau‏ بالاداء الجید له , 
إلى أعلى . وهی تساعد بحق الادارة على التأكد من أن المعلومات قد تم ابصالها للعاملين أولا > وأنه تم فهمها واستیعایها i it‏ 
وانها قد استطاعت تحريك سلوكهم فى الانجاه المرغوب فيه ÚE‏ . كما أنها تعطى الإدارة صورة واضحة عن درجة شعور 
العاملين بالرضاء أو عدم الرضاء ' 

۳ - الاتصالات LUNI‏ أو الجانبية : وتعنى ارسال المعلومات واستيعابها بين الستویات الإدارية المختلفة » مثل : الادارات والاقسام 
والافراد ذات المستوبات المتشايهة . وتعتير الاتصالات الأفقه ضرورية لاحداث التنسيق الطلوب والتناغم والانسجام بين الادارات 
والأقسام . ويوضح الشكل )١9 - SV)‏ الاتصالات الهابطة والاتصالات الصاعدة وا لاتصالات الافقتة أو الجانيية . 


EAL 


تکل (۱۷ س AA‏ 
قنوات الاتصال وأثرها فى الهاكل التنظيمهية 


js \ 
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لوت سيد ن EEE ٠‏ 


Sag Os‏ زیت وی 


الصدر : مجلهة الإدارة والثثمية , معهد التنبية الإدارية . دوله الإمارات المتحدة . ۲ Ges VAAN ph‏ ۲۲ . 


mE NNa 


ae‏ وت 


ست ر 





are 
E T 


ثانا - الاتصالات غير الرسمية 1 

إن الاتصالات فى منظمات العمل لا تقتصر على الاتصالات الرسمية فقط ؛ فهناك الاتصالات غير الرسمیه ١‏ ونعنی بها ذلك التوع 
الرسمية نحم بين مستويات مختلفة داخل المنظمة متخطية خطوط السلطة الرسمية . وهذه الاتصالات - سواء كانت داخل المنظمة او 
خارجها - تعبر عن رغبة الأفراد فى عدم الانعزال بعضهم عن بعض , وذلك بهدف اشباع حاجاتهم الاجتماعية والنفسية . 


طرق ووسائل الاتصالات ١‏ 
للاتصالات عدة طرق Gass‏ الطرق المكتوبة , ومنها الطرق الشفهية . 


شعل (۱۷ - 14( 
الاتصالات الإدارية الهابطة والصاعدة والأهقية 


ا مدير العام 


مدير اداره مدير ادارة مدير ادارة مدير ادارة 
J > 5 Í‏ 
Gull‏ 





الاتصالات 


الاتصالات الصاعة 
الاتصالات الهابطة 


١ طرق الاتصال المكتوبة‎ - Í 
: تتمتل هذه الطرق فى‎ 
. الاوامر والتعليمات , كالخطايات الداخلية والخارجية والمذكرات والنشرات أو الكتب الدورية‎ - ١ 
. الرسائل الخاصة : مثل الخطابات والرسائل الخاصة بالعاملين‎ Y 
. بیان الأجر وهو أسلوب متيع فى بعض المنظمات‎ - ۲ 
. ؛) - مجلة أو جريدة العامل : وهی تشتمل على أخبار المنظمة وما يجد قيها‎ 
نه - مرجم أو دليل العاملين : وفيه توضيح لأهمية العمل ودور الفرد فى المنظمة ومعلومات عن المنظمة وأهدافها وأنظمتها‎ 


وسیاسانها ونحو ذلك . 

1 - الادلة : وهی نظام متکامل لتملیمات مكتوبة طويلة الاجل » وقد يكون شکلها ثابتا , أو قد يكون SOLE‏ للتعديل والتطویر , 
وهی تشبه اللوائح . 

۷ - دلیل الجمهور أو الستفید : وفیه معلومات واقية تفید الجمهور أو الراجعین والستفیدین . 


. لوحه الاعلانات : وتستخدم لنقل العلومات والتعلیمات للفاملين‎ A 
. صندوق الاقتراحات : وهو عبارة عن صندوق توضم فيه القترحات من داخل المنظمة أو من خارحها‎ - ۰ 


- ۷۰ 


ب - طرق ااتصال أك لشفهة ٠‏ 
تمثل هذه الطرق الجزء الاکیر فى عملية الاتصالات الإدارية » وتتمتل فى الوسائل والطرق التالية : 
۱ - اصدار الاوامر والتعلیمات ۰ 
الاجراءات التأديبية . مقابلة تحلیل الوظانف ١‏ مقابلة تدنی الخدمة . 


۳ - نظام الاستشارات للعاملین (كحل الشکلات ونحوها) . 

ه - البرامج التدريبية : وهی زيادة معلومات ومهارات العاملین وتطویر مستویاتهم الختلفة . 
1١‏ - الوتمرات . 

. التدوات‎ - Y 

۸ -الإبضاح والراجعة (مراجعة وإيضاح الأداء لبعض أقسام الإدارة أو المنظمة) . 

4 - اللجان , سواء داخل النظمه أو خارجها ۱ 


۰ - الحلقات والزيارات : مثل لقاءات الرئيس بالمرؤوسين لحل المشكلات أو aal ya‏ الأداء أو التعرف على المعلومات المرتدة . 


وسائل الاتصال غير اللفظى . 
بلعب الاتصال غير اللفظى دورا BG‏ فى تعزيز الاتصال اللفظى . ویتمتل هذا التوع من الاتصال فى حركات الجسم أو ما يعرف 
بلفة الجسم . ومن خلال لفة الجسم يتم JE‏ المعانى بواسطة حركات وتعبيرات الوجه والإيماءات والاثحناءات ووضع الجسم وحركات 
اليدين ١‏ واللمس ۰ وشكل ومظهر الجسم . 
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كلا 


الفصل الخامن عضر 


إعداد واتخاد القرارات 


.۰ وشاورهم فى الم . 
قران کریم 


« 





عمر بن عبد العزيز 

مقد مه . 

تعتبر الحياة سلسلة من القرارات التی بتخذها الفرد کی يتكيف مم Cdl‏ والواقف التی يمر بها . وتلعب شخصية الفرد والواقف 
التى يمر بها درز كبيرًا فى عملية اتخاذ القرارات . والقرارات التی یتخذها الفرد فى حياته , منها ما یتخذه فى الیوم الواحد , ومنها 
أو اختيار الزوجة أو اختیار النزل قد تکون قرارات تتخذ لأول مرة . وشمة قرارات قد يتخذها الفرد أكثر من مرة » مثل : اختیار 
الوظيفة أو اختیار السيارة أو اختیار زيارة ab‏ ما Gi.‏ القرارات التي بتکرر اتخاذها فهی fas Buse‏ : شراء الحاجات البومية , 
زيارة الاصدفاء وا لاقارب أو مهاتفتهم من خلال التلفون ۰ قضاء ساعات الفرا غ واختیار اللعبة الناسبة ١‏ اختیار البرنامج فى التلفزبون 
او اختبار الکتب والصحف والجلات ونحو ذلك. 


معلومات أو استشارة أصدقاء أو [قارب أو تفکیر وایجاد عدة بدائل ؛ للتاکد من نتائج هذه القرارات . 
إن الهدف من هذا الفصسل هو القاء الضوء على عملية اتخاذ القرارات فى منظمات العمل ٠‏ من حيث تعریفها وآهمیتها وأنواعها 
والعوامل المؤثرة فیها . والنظریات التى تناولتها ونتائجها وأثرها فى السلوك الإنسانى والتنظيمى بمجالات العمل . 


اعداد واتخان القرارات فى الإسلام . 


حث الاسلام على الشوری بين المسلمين فى تديير الأمور ومواجهة المعضلات , والشورى تعتبر أحد مقومات وخصائص الإدارة فى 
الإسلام . يقول الله سبحانه وتعالی : 

( \o4 : آل عمران‎ ) U naa وشاوهم فى الأمر‎ ... n 

ویقول تعالی : 

” ... وأمرهم شوری بیتهم ... » ( الشوری : ۲۸ ) 

كما حرص الرسول صلى الله عليه وسلم فى إدارته للدولة الإسلامية الناشئة على الشورى ۰ حيث وضع أسس الشوری فكون 
مجلسا من أربعة عشر نقيبًا اختارهم من أهل الرأى والبصيرة » ممن يشهد لهم بالعقل والفضل . وقد سار الخلفاء الراشدون على 
وعلى وغيرهم من الصحاية , كعبد الرحمن بن عوف ومعاذ بن جبل وابی بن كعب وزيد بن ثابت وغيرهم ( ابو سن OY‏ 


— {Ya — 


ويرى أبو سن ۲۱ ۲( ۱۶۰۶ه ) أن الإسلام ترك كيفية تحديد أسلوب المشاركة من جانب العاملين فى الحکم والإدارة لجماعة 


الإدارة وإعداد واتخاد القرارات ؛ 

يرى سيمون )7( Simon‏ (۱۹۶۵م) أن الادارة هى اتخاذ قرارات SSL.‏ القرارات هو صلب العملية الإدارية بمنظمات العمل 
فى عصرنا الحاضر , لذلك نجد أن عملية اتخاذ القرارات من أهم الموضوعات التى اهتم بها الیاحتون والمفكرون فى العصر الحاضر , 
لأنها أهم عناصر العملية الإدارية كالتخطيط والتنظيم والتوجیه والرقابة وتحليل السلوك الوظیفی داخل منظمات العمل . ويوضح الشكل 
(۱-۱۸) عملية إعداد و اتخاذ القرارات كمحور للعملية الإدارية . 

إن عملية إعداد واتخاذ القرارات هی حق مشاع لكل المنتجين بمنظمات العمل , غير أن أهميتها تبرز بالتسبة للمديرين بشكل أكبر 
بحكم عملهم . كما أن عملية اتخاذ القرارات « نتسم بسهولتها للادارة التنفيذية » وذلك لتوافر الأنظمة واللوائح والتعليمات » وتزداد فى 
التمقيد نسبيًا كلما صعدنا إلى متوسط الهرم » ومن ثم تزداد DÈS‏ حدة التعقيد والصهوية بالوصول إلى قمة الهرم » ( التیف (4) , 
٠‏ م » ص WA‏ ) . وهذه الصعوية مردها كما يرى المنيف « إلى عدم توافر القواعد واللوائح أو التعلميات , وكذلك الأنظمة التى 
تساعد متخذ القرار على إيجاد سبيل لقراراته » ( الصفحة نقسها) . 


شكل (۱-۱۸) عملية afas!‏ واتضاد القرارات كمحور للعملية الإدارية 


الرقابة 


FO 


تعريف afac!‏ واتفاد القرارات , 


إن معنى كلمة قرار - كما یری محمد ياغى *) (۱۹۸۳م) - هو« فصل او حكم فى مسالة أو خلاف » ( ص٤۸‏ ) ۰ ويرى 
برنارد ™ Barnard‏ (۱۹۲۸م ) أنها » أساليب وتکثیف لعديد من البدائل » (ص۱۶) › وذلك نقلا عن ياغى C)‏ (۱۹۸۳م + صه۸) . 

, ز امكام‎ OY فیعرفها بأنها د عملية اختيار أحد البدائل « ( نقلا عن ياغى‎ (Voges (1554م‎ Buchner (4) بوشنر‎ Lol 
۳ ) ص۱۱‎ fl as القاضلة والخيار‎ « GL ص) اتخان الفرارات‎ ۰ -) C) الوهات‎ Jit ویعرف‎ . (Ao ص‎ 

هذا ویعتبر هربرت سیون SIMON OS)‏ (۱۹۵م ) أكثر المهتمين بإعداد واتخاذ القرارات » حيث يرى أتها « عملية بحث عن 
حل وبسط » . ویعتی ذلك أنه لا يوجد بديل قادر على تحقیق الهدف تحقیقا ناما غير البدیل الذی يتم اختياره » ویکون Bale‏ أفضل 
البدائل فى حدود الظروف السائدة » حیث إن قبود البيئة والجتمم تحد من عدد البدائل التاحة (ص۱۲) . 

إن عملية اعداد واتخاذ القرارات فى Bot,‏ هی الطريقة النظمة لمواجهة الواقف والشکلات فى أثناء العمل ۰ عن طريق توفیر 
المعلومات Gall‏ وایجاد البدائل الناسبه » واختیار البدیل الاکثر مناسية من بینها , فى سبیل تحقیق الهدف الرغوب حسب الوقف 
وظروفه . 


— Vi — 


يعتقد سیزلاجی ووالاس C’ SZILAGYI & WALLACE‏ (۱۹۸۰م) أن متخذ القرار يواجه العديد من العوامل التى توثر فى 
الاختيارات التى يوفرها قبل اتخاذ القرار , وهذه العوامل تتمثل فى التالى : 


. إن معد ومتخذ القرار يواجه العديد من البدائل » ينض النظر عن أى شىء يتخذه‎ - ١ 

۲ - ثمة نتائج عديدة يمكن الحصول عليها ١‏ ويعتمد ذلك على الطريقة أو حركة القرار الختارة . 

. لديه بعش احتمالات الظهور  وهذه الاحتمالات ريما لا تكون متساوبة فى كل عائد أو نتيجة‎ wile کل نتيجة أو‎ - ٣ 
. (E Yoe) معد ومتخذ القرار يجب أن يحدد القيمة والمنفعة والأهمية لتكون مرتبطة بكل عائد‎ - ٤ 


وهذه العناصر الأربعة لعملية إعداد واتخاذ القرار تعرف بأنها الأبعاد الرئيسية لموقف القرار » ويمثلها الشكل NA)‏ - ۲) . 


شكل pales (Y - 1A)‏ موقف القرار 


متخذ الفرار 


علاقة الجمیم : 

١‏ - القعالیات 

۲ - العوائد 

۳ - الاحتمالات 


- اخشار اليد 
المعاومات Ge‏ الفائدة ؛ يار البديل 


ilay) - ١ 
التفضیل‎ - ۲ 
التناوب‎ - ۲ 





النظرية الكعلاسيكية فى عملية إعداد واتخاد القرارات , 
تركز النظرية الكلاسيكية على متخذ القرار القردى e‏ وعلی أربعة ابعاد , هی : 
)١(‏ العلومات (Y)‏ قواعد القرار (۳) المخاطرة ( 4) مساعدة القرار . 
وسوف نلقی فيما يلى الضوء على كل منها بشىء من الإيجاز : 
١‏ - العلومات : هی البيانات والاحصاءات التى توفر قبل اتخاد القرار فى سبيل معرفة النتائج والعوائد التوخاة منه . 
۲ - قواعد القرار : هى الطرق والاسالیب التى توضع لمتخذ القرار الطريقة أو الأسلوب الذى يجب عليه أن يتخذه . وفقا لظروف المنظمة وتعليماتها . 


وهذه القواعد قد تعتمد على نتائج محتملة أو على أخرى غير محتملة ؛ بمعنی آتها قد تكون دقيقة أو غير دقيقة . 


— SYV = 


۲ - الخاطرة : إن الخاطرة تعنى أن کثیر! من النظمات تتخذ قرراتيا من باب الخاطرة . دون الاعتماد على المعلومات . ودون 
التاکد من أن النتائم أكيدة أو سليمة . فلذلك يكون القرار نوعا من المخاطرة قد يصيب أو قد يخطئ . 


۶ - مساعدة القرار : وهذا يعنى | ستخدام بعض الوسائل فى اتخاذ القرار ٠‏ مثل : العمليات الالكترونية للبیانات أو الأساليب 
الرياضية المتقدمة وغيرها من الطرق والأساليب , التى تساعد الادارة على التوصل إلى القرار السليم أو المناسب . 
محددات النظریه العلاليكية فى alas!‏ واتخاد القرارات 1 
یری سيزلاجى ووالاين (atA) Szilagyi & Wallace ON)‏ أن استخدام الأسلوب الكلاسيكى فى اتخاذ القرارات جعل 
١‏ - ان معد ومتخذ القرار هو فرد sud)‏ يختار Gols‏ البدیل الذى يحقق أهداف المنظمة . 
؟ - إن جميع الأفراد بإمكانهم إدارة العلومات ومعالجتها باسلوب واحد » عندما يواجهون مواقف القرارات المتشابهة . 
> - لا تؤثر الاتصالات والادراك والشخصية والدوافع فى فعالية أو اختيار متخذ القرار (ص/. ؟) . 
النظريه السلوكية للقرارات r‏ 
١ . . .‏ > وی ۳ tee‏ اا - 5 Vo).‏ 
يوضح لنا سيزلاجى ووالاس OF‏ (۱۹۸۰م) وجهة النظر السلوكية فى اتخاذ القرارات . التى یقول بها كل من : سیسون ومارش CH‏ 
Simon & March‏ (۱۹۵۸ج).» وهی أن العلاقة بين مستوى الطموم ومستوى أو درجة الرضاء هی اعبار الأساسى فى عملية 
١‏ - كلما انخفض رضاء متخذ القرار , زاد البحث عن بدائل أحسن . 
۲ - كلما زاد البحث عن القيم المتوقعة لعوائد القرار . زاد مستوی الرضاء . 
LK -Y‏ زادت توقعات القيم لعوائد aly > ot all‏ مسنرى الطموح ۱ 


هذا ويوضم الشكل (Y - VA)‏ نموذجا عاما لسلوك الدافم المتكيف (سيمون ومارش) . 


شكل (T — VA)‏ نمودج عام لسلوك الدافع التکیف (سيمون ومارش ). 


| ا ول مم 


- {VA — 


الاقتصادى الذى يسعى إلى تحقيق الحد الأعلى للمنفعة , باستخدام نموذج الرجل الإدارى ١‏ الذى يتمثل فى الرضاء Jala‏ من الحد 
الأعلى للمنقعة . 

ان خلاصة هذه النظرية فى اتخاذ القرارات هی أنها عكس النظرية الكلاسيكية فى هذا المجال ١‏ التى تعتبر مثالية فى اتخاذ 

وتعتبر النظرية السلوكية فى إعداد واتخاذ القرارات اول نظرية تربط بين نظرية القرار.والسلوك التنظيمى , ودّلك لأنها ريطت بين 
اتخاذ القرار وسلوك الفرد والجماعة والمنظمة ؛ على يد كل من برنارد Barnard‏ ومارش March‏ وسیمون SIMON‏ وسيرت Su-‏ 
ret‏ الذين يرون أن اتخاذ القرار عملية أساسسية فى السلوك والأداء من خلال المنظمة ١‏ وقد عنرفوا المنظمة بأنها Ka‏ منخذى 
القرارات Ghai‏ کافراد وأحيانا كجماعات . 

ویری هؤلاء السلوكيون أن منخلمة العمل وحدة متكامله بذاتها Lily:‏ فى الوقت نقسه تعتير جزءا [ya Y‏ من أجزاء أخرى تكون 
يأتى منسجما مع كونها جهازا لاتخاذ القرارات » وأوضحوا أهمية البيئة المحيطة داخل المنظمة أو خارجها - أى البيئةالداخلية والبيئة 
Goll‏ الداخلية os tl,‏ المنظمه . وهده doll‏ لها تاثير فى السلوك الانسانی . ومن هنا ps‏ الصعوية فى اتخاذ قرارات سليمه 
دون التاثیر فى السلوك البشرى بصفته متداخلاً ومعقدا ويحتوى على اعتبارات غير رشيدة ( سیموه»(۲۱) r + ۷ . Simon‏ 


ص۱۰ ) . 


نمودچ سیمون ومارش نی اعداد واتخاد القرارات . 

یعتمد نموذج سیمون OY)‏ ومارش (۱۹۰۸م) فى اتخاذ القرارات على عناصر أريعة فى : 
\ - مستوي الطموح . 
۲ - القيمة التوقعه للمكافات . 
۲ - البحث المتداخل . 
؛ - مستوى أو درجة الرضاء (ص )١١‏ . 

وهذا يعنى أن المديرين يعدون ويتخذون القرارات تحت تأثير عدد من العوامل النقسية وعرامل البيئة الخارجية . فالمدير على سبيل 
المثال عندما برغب اتخاذ قرار حول sac‏ الوحدات لختلف العناصر , لا يملك معلومات دقيقة , کذلك فهو دائما JAn‏ قرارًا دون البحث 
عن كل المعلومات الموجودة ؛ بمعثى آخر يستهدف الدیر أو الموظف المنطق والمعقولية فى تصرفاته وقراراته » غير أن محدودية قدرته 
على الحصول على جمیم المعلومات عن جميم البدائل محددة e‏ وهذا رجعل من الصعب عليه الوصول الى الحد الأعلى من النطق 
والمعقولية . لذلك فان عليه عندما يعد ويتخذ قرارات أن يبحث عن اليديل القبول أو الناسب فى حدود المعلومات التى يستطيع الحصول 
عليها ١‏ ولا بمکنه الحصول على البديل المثالى المبنى على العلومات التکامله . 

تعتمد نظرية سيمون © (۱۹6۵م) فى التنظيم وإعداد واتخاذ القرارات على الأسس التالية : 

لاد من دراسة عملية الاختيار واتخاذ القرارات فى الدرجة الأولى , نها تسبق دراسة الأعمال والوظائف التى تتم فى المنظمة 


. أولاً‎ La sites وينم‎ 


~ {VA — 


۲ - إن عملية إعداد واتخاذ القرارات لا تنتهى عند تحديد الهدف العام للجهاز , أو عند وضع السياسات العامة d‏ بل انها تشمل 
التنظيم الاداری جمیعه بتفس القدر الذى تشمل به الأداء الفعلى للاعمال . لذلك يجب أن تشتمل النظرية العامة للتنظيم على 
الأسس والبادی التنظيمية التى تضمن التوصل الى قرارات صحيحة تماما . كما يجب أن تتضمن المبادئ التى تحقق الأداء 
الصحيح للأعمال . 

. إن طبيعة التنظيم الهرمى تتطلب أن ينقسم أفراد النظمة إلى فئتين : النفذین وهم الذين ينفذون الاداء الفعلى وينفذون القرارات‎ - ٣ 
. والفئة الثانية هم متخنو القرارات وهم فى المستويات العليا من الإدارة‎ 

٤‏ - إن عملية الاختيار بين البدائل وتحديد نوع العمل الواجب أداؤه هی وظيفة متخذ القرار , غير أن تتفيذ هذه القرارات يقم على 
عاتق المستويات الإدارية الدنيا , لذلك فان مشاركة متخذ القرارات فى تحقيق أهداف المنظمة يتمثل فى : 

أ - أنه يعد ويتخذ قرارات مناسية . 
ب - أنه بإمكائه التاثير فى المنفذين من أعضاء التنظيم لوضع القرار موضع LEG‏ , وإلا انعدمت فائدته . 

o‏ - إن محل التركيز والاهتمام فى الجهاز أو المنظمة يجب أن يقوم به المنفذون ١‏ لأن تجاح أو فشل المنظمة يعمد على أدائهم . لذا 
تستدعى الضرورة التعرف على كيفية تاثر قرارات وسلوك هؤلاء المنفذين بالبيئة المحيطة , سواء كانت البيئة الداخلية أو البيئة 
الخارجية للمنظمة . 

١‏ - ان MS Le‏ من السلوك الفردى فى المنظمات هو سلوك هادف ومجز , بمعنی أنه بتجه إلى تحقيق هدف مدين » ووجود هذا 
الهدف هو الذى بحقق التجانس والتكامل دين أنماط السلوك المختلفة . 

۷ - يجب النظر إلى القرار على أنه يستهدف تحقيق الهدق المحدد lye‏ هذا الهدف فى زاته یعتبر وسيلة لتحقيق هدق أخر وهکذا , 
لذا نجد فى النظمة الواحدة سلسلة من القرارات التداخلة والمترايطة . 

۸ - ان عملية Staal‏ القرار هی دائما عملية بحث عن حل وسط ؛ بمعنى أنه لا يوجد بديل قادر على تحقيق الهدف تحقيقا تاما , 
والبديل الذى يتم اختياره يكون أفضل البدائل فى حدود الظروف المحيطة › GY‏ قبود البيئة والجتمم المحيطة تحد من عدد البدائل 
المتاحة , لذا تضم حدا أقصى لدرجة تحقيق الأهداف التى تستیطیم المنظمة تحقيقها . 

4 - إن العمل الاداری المخطط نحو هدف محدد هو عمل جماعی فى الأساس » وبالتالى ينبغى أن بستند إلى يعض الأسس والعملیات 
التى تسهل أو تضمن ذلك bys‏ هی عملية اتخاذ القرارات فى القام الأول ٠‏ ويتمثل ذلك فى تحديد وظيفة الفرد وتحديد السلطة 
التى يمارسها . 

. )۱۲ وانشاء هرم سلطة بتدرج من القمة إلى القاعدة (ص‎ ٠ تقسيم العمل على أساس رأسى‎ - ٠ 


أنواع القرارات . 
تقسم القرارات الإدارية إلى قسمين رئيسيين - حسب رأى سيمون - هما : 

١‏ - قرارات مبرهجة : وهی تلك القرارات الروتينية التى يتم اتخاذها لمواجهة مواقف دائمة التكرار . ويتم البت فى هذا النوع من 
القرارات بشكل سريم نتيجة للخيرات والتجارب السابقة والمعلومات المتوافرة . وهذه القرارات لاتحتاج إلى صفاء ذهن وابداع من 
جانب متخذ القرار , لأنها تمارس بشكل فوری . ومن أمثلتها طلب الإجازات أو تقسيم العمل أو صرف مبلغ من المال . . . إلخ , 
وغاليا ما تحدد ذلك الأنظمة والتعليمات والقواعد . 

۲ - قرارات غير مبرمجة : وهی تلك القرارات التى تتعلق بمشكلات ذات جوانب متهددة وعلى جانب كبير من العمق والتعقید ٠‏ وهی 
تحتاج إلى نوع من التفكير والإبداع والابتكار فى الحلول والواجهة , كما أنها تحتاج إلى وقت طويل لاتخاذها , وإلى صفاء ذهن 
متخذيها » وإلى بحوث أو استشارات لتنفیذها » نظرا لأهميتها وتعقدها . ويطلق علیها بعض مفكرى الادارة القرارات الابتكارية , 
وهی تعتير من أصعب القررات لانها : 

أ - تهدف إلى إعطاء جواب جديد لسؤال أو قضية جديدة . 
ب - تعبر عن استجابة الظروف الداخلية للبيئة الخارجية وتطوراتها . 


— $A. — 


: الى ایجاد حالة آر وضع حل ند قى ضوء الاهداف والوسائل التجددة‎ ARET “A 


` ۱ m 


د - تتضمن إحدات تفيير جذرى في السياسات أو الاجراءات أو الأساليب . 


ومن Uhl‏ القرارات غير المبرمجة الغاء قسم معين فى منظمة ما أو إحداث قسم جديد . أو إتباع أسلوب جدید فى وضع ميزانية أو 


معملبات وخطوات alaaf‏ القرار 1 
إن القرارات الادارية فى منظمات العمل يجب أن ينظر إليها كأفكار وليس نهايات ١‏ لأنها استجابات مستمرة للمشكلات 
والصعویات التى تواجهها منظمات العمل , خلال مسيرتها تحت ظل الظروف المتغيرة لذلك يجب أن ينظر إليها كعملية دينامية مستمرة . 
وقد نظر مفكرى الإدارة والسلوك التنظیمی إلى عمليات وخطوات اتحاذ القرارات حسب مدارسهم واتجاهاتهم الاداریه . ونود أن 
نلخص هنا بعض تلك الآراء التى تناولها محمد ياغى OF‏ (۱۹۸۲م / (CAVED‏ فى كتابه : الادارة » حيث يرى أن سيمون CO)‏ 
(1510م) حددها فى ثلاث daly‏ هی : 
١‏ - مرحلة البحث والاستطلاع : وهی عملية البحث والاستخبار عن مواقف مناسبة لاتخاذ القرارات ۰ أى تفترض ضرورة اتخاذ قرار 
۲ - مرحلة التصميم : وهی عملية البحث عن بدائل مختلفه أو محتملة للعمل لمواجهة هذه المواقف . 
Y‏ - مرحلة الاختيار : وهي مرحله اختيار بديل معين من بين البدائل التى سبق التوصل إليها فى مرحلة التصميم . 
وهذه الراحل - كما يرى سيمون - هی فى حد ذاتها عملية إعداد واتخاذ قرارات صعبة (ياغى ) ۰ 1587م , ص )٩۷‏ . 
Li‏ لتدبرج ("") Lundberg‏ (1575م) فقد قسمها إلى ثلاثة أنوا ع من السلوك » هی : 
١‏ - التعرف على المشكلة واکتشاف موقف يدعو لاتخاذ قرار . 
Y‏ - تجميع معلومات تساعد على حل المشكلة . 
۲ - الاختيار . 
ویضیف لندبرج - كما يقول ياغى - «إن كلا من تلك المراحل يتصل بعضها ببعض فى دورة متكاملة ٠‏ وأن هذه الدورات قد تتم 
على مستویات ٠ Ghee‏ أى أن تجمیم الطومات Un yo)‏ ۲) قد يتم فى اثنائه التعرف على مشکلات واختبار حلول معينة» (ياغى ۱ 
۲۳ ص 15) , 


ويوضح الشكل VA)‏ - £( خطوات إعداد واتخاذ القرارات عند بعض الباحثين , كما أوردها ياغى aN- T)‏ / ۱۹۸۳م ص (AA‏ , 
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کل رقم  14(‏ 4) 
خطوات إعداد واتخاد القرارات عند ميمون وآخرين 


- البحث والاستطلاع - التعرف على المشكئة 


رالانشطة 
- اليحث عن أساليب 
عمل ويدائل مختففة 
- المقاضلة بين البدانل 
راختيار واحد منها 
- تنفيذ القرار نتيار yli‏ 3 قارنة النتانه - البحث عن الوسائل 
- تقييم تتائج تتفيد | - تنفيذ : تطبيق اليديل الذى | الصواقب الترتبه على - تحدید البدائل 
القرار اختير فى مرحلة رقم (1) كل بديل - تقييم البدائل 
- اخثيار أفضل الحلول - القرار 
لحل المشكلة - Lial‏ 
- التقييم والتابده 
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: (۱۹۲۲م) فقد قسم مراحل إعداد واتخاذ القرارات إلى ما يلى‎ Dill CH ديل‎ ui 
. تحديد الأهداف والأنشطة بالنسبة للتنظيم » واعطاء الأولويات لكل الأهداف والأنشطة‎ - ١ 
. ؟ - البحث عن أساليب عمل وبدائل : تجميع المعلومات التى يمكن استخدامها فى تقویم تلك البدائل‎ 
. واختار واحد متها لیتم تتقيذه بواسطة التنظيم‎ Glad) Qu الفاضله‎ - 
. تنفيذ القرارات‎ - ٤ 
. )٠٠١ ص‎ + ۱۹۸۲ JANET ,۲۳*( ه - تقويم نتائج تنفیذ القرار والاستناد إلى نتائج التقويم فى تحديد أهداف جديدة للتنظيم (یاغی‎ 
أنه يمكن تقسيم عملية إعداد واتخاذ القرارات من وجهة تظر واقعية إلى أربع مراحل‎ ) ٠١١ ويرى یاغی ) (۱۹۸۲م , ص‎ 
: آساسته 1 ری‎ 
تحدید المشكلة ؛ أى دراسة الوقف الذی خلق المشكئة والتحرى عن السبب الرنیسی‎ - ١ 
. البحث والاستقصاء وچمم البیانات والعلومات تمهیدا لتحدید البدائل المكنة‎ - ۲ 
. بناء على المعلومات الوحورة‎ Gal, وتقديمها ` ی دراسه کل حل من الحلول دراسه‎ fal وضع اثید‎ -Y 
تصميم‎ O) : هی‎ ٠ (كهذام) أن عملية اعدان واتخان الفرارات تمر بمراحل سيع‎ Gibson et al. (™ وبرى قيسون واخرون‎ 
تقويم البدائل )0( اختيار البديل المناسب‎ (E) تطوير البدائل‎ (Y) تعريف وتحديد المشكلات‎ (Y) الأهداف الحددة وقياس التتائج‎ 
. اتخاذ القرار (۷) المراقية والتقويم . ویمتل الشكل رقم (5-18) هذه المراحل‎ (1) 


- LAY مت‎ 


(a — tA) jee 
عمليات إعداد واتضاد القرار (قبسون وأخرون ۰ ۱۹۸۲م)‎ 


تصعيم الأفرا ل الديدة whl,‏ 
النتائع 
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Gibson et al., Organizations, 1982, p. 423 : الصدر‎ 


استخدام ghd!‏ العلمی فى alas!‏ واتخاذ القرارات ١‏ 


قام كل من ريو Rue)‏ وبايرز Byars‏ فى کتابهما عن الادارة (ad AAY)‏ باستعراض الاسلوب العلمى فى اتخاذ القرارات أو 
الطريقة الرشيدة التى تناولتها يعض العلوم الطبيعية كالفيزياء وغيرها , والتى تعتمد على عدة خطوات , هی : 


. تميز الحاجة إلى القرار : أى معرفة الحاجة إلى اتخاذ القرار قبل الشروع فى عملية القرار . وتحديد هذه الحاجة‎ - ١ 
. للاهمیه‎ 

¥ - جمم العلومات والبيانات الممكنة (المتوافرة) : وهی المعلومات والبيانات ذات الصلة بالمشكلة المتعلقة بالقرار . 

؛ - تحديد وتعريف البدائل الممكنة : ويكون هذا التعريف والتحديد Giy‏ للمعيار المستخدم فى المشكلة . 

. تقويم كل بديل من هذه البدائل وفقّا لكل العاییر‎ - o 

1 - اختیار البديل المناسب لحل UA‏ (ص1۲) . 
ویوضح الشکل (1-۱۸) الخطوات العلمية لاعداد واتخاذ القرار . 


كما قام مرسی (Y4)‏ (۱۹۸۵) بتحدید الطريقة العلمية لاتخاذ القرارات , التی اشتملت على أربع عشرة خطوة , قسمها إلى ثلاث 


مجموعات » هی : 
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شكل (TVA)‏ 
خطوات الأملوب العلمى الرثيد لاتخاد القرار 


تميز الحاجة إلى القرار 


ا 


تصمیم وترديب ووزن Shall‏ 


۷ 


جمم المعلومات والبيانات الممكنة 





(المتوافرة) 


۷ 


تقويم كل بديل من هذه البدائل 
Gd,‏ للمعابير 
اختبار البدیل الناسب لحل المشكلة 


Rue ع‎ Byars , Management . ۱983, p. 62. : الصدر‎ 





أولا - تحليل عناصر المشكلة » وتشتمل على : 
١‏ - تحديد الظواهر الإيجابية والسليية . 
۲ - تحديد الأسباب التى أدت إلى هذه الظواهر . 
۳ - تحديد من لهم صلاحية اتخاذ القرار فى هذا الشأن . 
٤‏ - صیاغه السؤال أو الأسئلة التى ينبفى لتخذ القرار أن بسالها ولمس الاجابهة الصحيحة عنها (۲۰) (ص۱۰) . 
ثائيا - تحديد الظروف المحيطة بالمشكلة , وتشتمل على ۰ 
ه - تحديد أهداف صاحب القرار . 
7 - تحديد العلومات الطلوية , وكيفية الحصول علبها ۰ وتكلفة ذلك 
۷ - وضع الافتراضات لسد التغرات فى العلومات الطلوية اذا احتاج الامر إلى ذلك . 


. التعرف على الحددات والعوانق الفروضة على القرار‎ A 
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ثالثا - اختيار الحل واتخاذ القرار » وتشتمل على : 
* - وضع الحلول البديلة لكل من الأسئلة المطروحة فى الخطوة الرابعة . 
-٠‏ تحديد قواعد القرار أو معاییر الاختيار من بين البدائل . 
-١‏ تحديد النتائج المتوقعة لكل بديل واحتمالات حدوثها . 
۲- اختیار الحل البدیل لكل من الأسئلة المطروحة . 
۲- اعداد خطة تنفیذ البدائل الختارة . 


4- اعداد نظام متابعة وتقویم تتائج التنفیة OY‏ (ص ۱۰) . 


: السلوكية فى اعداد واتضاد القرارات‎ al gut 


حيث إن عملية اتخاد القرارات هی عملية بمارسها الافراد » لذلك فهی نتائر بسلوکهم . وهذا SU)‏ یختلف من شخص الى آخر ؛ 
ومن موقف إلى آخر ١‏ وتلعب هذه المؤثرات السلوكية دورا أساسیا فى القرار إيجابا وسلبا . ومن pal‏ الجوانب السلوكية التی AB‏ فى 
القرار قیم الفرد واتجاهاته وشخصیته ودوافعه " . 


القیم 
إن القیم تعنى : اتجاهات الفرد ونظرته للعالم الذى حوله . وما لديه من وجهات نظر وحب وکره وتقویم للاشیاء والافراد فى العالم 
الحیط به . ویدخل فيها كذلك GL‏ وتربيته منذ الصفغر, سواء فى النزل أو فى الدرسة أو فى الحياة بشکل عام . 
إن هذه القيم والاتجاهات تلعب دورا رئیسیا فى طريقة تفکیر الفرد وتوتر تأنیرا كبيرا فى طریقته فى اتخاد القرارات » سواء 
قراراته فى الحياة بصورة عامة أو قراراته فى مجال العمل بشکل خاص . 
ويتمثل تأثير قیم الفرد فى قراراته بمجال العمل كما یری جبسون وزملازه Gibson etal C‏ ( ۱۹۸۰ م ) فیما یلی : 
۱ - « فى تصمیم ووضع الاهداف : حیث نظهر القیم فى عملية التقویم والحكم کضرورة فى اختیار الغرض ووضع 
الافضلات . 
Y‏ فى تطویر البدائل : وهی ضرورية لعمل حکم حول الاحتمالات الختلفة . 
۲ - فى اختیار البدائل : تؤثر قيم متخذ القرار عند اختيار اليديل . 
£ - عند تطبيق القرار : يكون حكم القيم ضروريا فى اختيار معنى التطبيق والمارسة . 
o‏ - عند التقويم والمراقية : تكون أحكام القيم مهمة عند تصحیح الفعالية » ( ص ص ۶۲۵ - ٤١١‏ ) . 
ولا شك فى أن قيم الأفراد تختلف باختلاف شخصياتهم وخلفياتهم : الاسرية والثقافية والدينية . ويؤكد ريو و بایزر ©" 
بأسلوب يختلف عن المدير الذى يهتم بالقيم الاجتماعية . فالاول يقيس الاداء من حيث الفائدة والریح» بينما يكون الثاتى أكثر اهتماما 
بشكاوى الزبائن والمستهلكين ( ص "7 ) . 
تانير الشخصية فى عملية إعداد واتضاد القرارات ٠‏ 
إن شخصسية القرد هی مجموعة الصفات النفسية الشعورية وغير الشعورية , لذا تؤثر شخصية الفرد فى قراراته وأحكامه التى 
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ريرى حبسون وزملاؤه .21 C) Gibson et‏ (۱۹۸۰م) أن إحدى الدراسات رجدت أن الشخصية تؤثر فى عملية اتخاذ القرارات : 
حيث نتاولت هذه الدراسة GIG‏ جوانب من الشخصية ‏ فى : 
١‏ - متغيرات الشخصية . مثل الاتجاهات والاعتقادات والحاجات القردية . 
۲ - متفيرات الموقف : وتعنی الواقف الخارجية اللاحظهة التى يمر بها الفرد . 
وقد كان أهم النتائج ما يلى : 
١‏ - ان الفرد لا يكون فى حاله متساوية فى كل موافف وجوانب عمليات انخاد القرارات ay.‏ خلصت النتائج إلى أن د بعض الأفراد 
يعملون بكفاءة فى بعض أجزاء العملية . بينما يعمل آخرون أحسن فى أجزاء أخرى . 
۲ - إن تمة خصائص مختفة مثل الذكاء لها علاقة بعسلیات اتخاذ القرارات . 
yY‏ ان علاقة الشخصية بعملیات اتخاذ القرارات ريما تختلف بالنسية لمجموعات مختفة من الأفراد فى بعض العوامل » مثل : 
الجنس والحالة الاجتماعية ‏ 
وتؤكد الدراسة نفسپا أن « انماط شخصية متخذ القرار مرتبطة بمواقف BS)‏ ومتغيرات متفاعلة للتأثير فى عملية اتخان 
alas!‏ واتخاذ القرار الجماعى . 
حيث إن عملية اتخاذ القرارات يترتب عليها نتائج مهمه ۰ سواء للأفراد كأفراد أو للأفراد کجماعات وكذا للمنظمة أو الجهاز ١‏ فإنها 
تعتبر مهمة صعبة ودقيقة , ولهذا كلما شارك فيها أكثر من شخص واحد . كانت دقتها أكثر وفائدتها أعم . 
والملاحظ أن أكثر المديرين یمیلون إلى أن يتخذوا القرارات بشكل فردى ١‏ ويؤثرون فى مسيرة القرار حتى وان كان القرار يتم 
اتخاذد فى جلسة جماعية تعقد لهذا الفرض . أو يتم SST‏ رأى العاملين بالمنظمة فيه ؛ فإن ما يحدث هو أن المدير يلقى بثقله على القرار 
فیاتی القرار وفق رغبته وميوله وقيمه . 
ان القرار الجماعى أكثر صحة ودقة من القرار الفردى . وقد آثبتت التجربة اليابانية صحة هذا الاتجاه . وكما يقول المثل : « إن 
رأسين أحسن من رأس واحد » . وهذا يعتى أن رایین أحسن بكثير من رأى واحد . فماذا اذا كان المشترك فى الرأى والقرار أكثر 
من شخص ؟ لاشك فى أن النتيجة ستكون أفضل والقرار سيكون اسلم وأدق , فتلاقح الآراء والأفكار یولد القرار المناسب والمقيد . 
لقد وجدت الدراسات - كما يقول ريو وبایرز Rue & Byars Y‏ ( 2۱۹۸۳ ) - أن أداء الجموعة أحسن من اداء الفرد الواحد , 
وأن المجموعة تمضی وقتا أطول فى حل المشكلات : غير أن قرارها النهائى أدق وأكثر فائدة واقل أخطاء . وذلك لعدة أسياب متها : 
١‏ - أن معلومات الجماعة أحسن من معلومات الفرد الواحد . 
۲ - أن المجموعة لديها اختيارات وبدائل فى عمليات اتخاذ القرارات أكثر مما لدى القرد الواحد . كما أن مشاركة المجموعة فى 
القرار تزيد من درجة قبول أعضاء المجموعة له : وتقلل من مشكلات إقتاغ الجماعة بقبوله القرار ( ص ۷۶ ) . 
إن مشاركة الجماعة فى اتخاذالقرارات لهو الوسيلة المناسبة لنجاح القرار وسهولة تطبيقه بين أفراد المجموعة , وذكك أن مشاركة 
المجموعة فى عملية اتخان القرار تعنى أنها تتفهمه وتساهم بالتالی فى تطبيقه » وتجاح هذا التطبيق يعتمد على فهم الجموعة له 
واقتناعها به وشعورها بأهميته . 
أساليب اعداد واتضاد القرارات الجماعية : 
عرفنا فيما سبق أهمية المشاركة فى اتخاذ القرارات , وأنها تعزز GAM‏ بالموظقين وتساعد على التوصل إلى القرار الجید والفعال , 
كما تسهل تثفیذ وتطبيق القرار . 
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مداخل إعداد واتخاد القرارات الجماعية | 
توجد مداخل عدة لاتخاذ القرارات الجماعية , وهی تختلف فيما بينها من حيث درجة تأثيرها فى اتخاذ القرار النهائى . ومن أهم 
هذه المداخل ما بلى : 
والنصح وطرح البدائل ومناقشتها , بينما يكون دور المدير أو المشرف هو إدارة اجتماع المجموعة أو اللجنة أو الاجتماع , تم 
۲ - إجماع أفراد الجماعة على الموافقة على القرار : وفى هذا الدخل يكون دور المدير أو المشرف هو ادارة النقاش فى المجموعة أو 
الاجتماع أو اللجنة , ويتعرف من خلال ذلك على البدائل المطروحة . ويعمل على تنمية إجماع الرأى للوصول إلى قرار شبه نهائى . 
ثم يقوم أفراد الجماعة بالتصويت أو الاقتراع على هذا القرار , فإذا أجمع آفراد الجماعة على صلاحية القرار , اتخذ هذا القرار 
وكان نافذا . 
Y‏ - موافقه أغلبية الجماعة على القرار : Gay‏ هذا الدخل یلزم أن توافق الاغلبية على القرار ولا يشترط اجماع کل أفراد الجماعة . 
فلو افترضنا أن عدد الجماعه خمسه آفراد قان موافقة QE‏ أفراد تکون كافية لاتخاز القرار ٠‏ لأن وجود خمسة من الجماعة 
موافقين يمثل ذلك الإجماع ١‏ كما أن وجود ثلاثة أو أربعة موأفقين يعنى الأغليية ١‏ أما فى حالة انقسام العدد الى نصفين كأن 
يكون عدد الجماعة سبعة أفراد ويوافق ثلاثة آفراد ويعارض ثلاثة gd‏ فيقوم المدير أو المشرف بترجیع الكفة ١‏ ويؤخذ فى هذه 
الحال براى الأغلبية الذى دعمه المدير أوالمشرف . 
أهم الطرق الستخدمة فى إعداد واتخان القرارات الجماعية . 
US‏ طرق عديدة وأساليب شتى فى عملية إعداد واتخاذ القرارات الجماعية ٠‏ وسوف نتناول فيما يلى أهم هذه الطرق : 
أولا - عصف الأفكار : تعتبر طريقة عصف الأقكار من أهم وأنجح أساليب اتخاذ القرارات وحل المشكلات الجماعية . لأنها تتیم 
فرصة للجمیم لإبداء الرأى وطرح البدائل . وتعتی هذه الطريقة أن يقوم المشتركون فى الاجتماع أو النقاش بإطلاق العديد من 
الأفكار والخواطر والآراء الحرة بسرعة حتى تأتی الفكرة التى تمس هدق البحث أو القرار أو حل المشكلة , وهذه الأفكار هی 
عبارة عما يدور فى الذهن أو الفکر من آراء ووجهات نظر تطرح على بساط التقاش أو البحث كما هی ۰ وتشتمل على آراء من قبل 
إن عملية عصف الأفكار هی عبارة عن تبادل للأفكار والآراء » يهدف إلى تكامل الأفكار وتجميل عملية الابتكار والابدا ع من خلال 
نقاش الجماعة , للوصول إلى حلول جماعية قعالة . هذا وقد اقترح لاسلوب عصف الافكار ثلاثة شروط أساسية » هی : 


. تشجیم النقاش الحر : بمعنى قبول أى فكرة وتسجيلها وعدم اعتبارها بعيدة عن موضوع النقاش‎ - ١ 
(V - ۱۸( ومن خلال هذا الأسلوب وخطواته يمكن التوصل إلى اتخاذ القرار الجماعى أو حل المشكلة المطروحة . ويوضح الشكل رقم‎ 
. خطوات عصف الافكار‎ 
وهو ما يعرف بالاجتماع عن بعد . وتعتمد هذه الطريقة على تحديد البدائل ومناقشتها غيابيا فى‎ : DELPHY ثانيا - اسلوب دلفی‎ 
: اجتماع أعضاؤه غير موجودين وجها لوجه . وهذا الأسلوب يمر بالخطوات التالية‎ 
: تحدید المشكلة . ویعتی ذلك أن المشكلة معروفة مسبقا‎ - ١ 
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تکل (VIA)‏ 
خطوات عصف الأفكار 


: ) الحصول على بدائل ( ۲۰-۱۵ بقيقة‎ - ١ 
. دعوة کل من له خيرة للاجتماع , كلما تعددت الضرات كان ذلك أفضل‎ - 
. دقوم قائد الاجتما ع بتحدید المشكلة‎ 
. يدعو القائد الأعضاء لاقتراح بدائل الحل , مشجعا الغريب منها وغير الملائم » مع منم النقد ومناقشة البدائل‎ 
. تجميع أكبر عدد من الحلول بصرف النظر عن جودتها‎ 
بحرص القائد على تشجیم الاقتراحات وحمايتها من نقد الآخرين‎ 
. الفرض من هذه الخطوة هو اثارة ذهن المشتركين‎ 


: ) تصفية بدائل الحل ( ۰؛ - ۵۰ دقيقة‎ - Y 
. شرح معتى الحلول وتجميع التشابه منها فى مجموعات‎ 


تشجيم اقتراحات جديدة . 
استبعاد المستحيل من الحلول . 
تحديد ما بین ۲ و ه مقترحات كأحسن الحلول . 
يعمل القائد حركة ربط وتشجيع لأفراد الجماعة للمشارکة » وكمصف وملخص للحلول . 
Y‏ - اختيار وتحديد خطة العمل ( fo‏ دقيقة ) : 
- اختصار ssc‏ أعضاء الجماعة , والإبقاء على من لهم علاقة مباشرة بالشکله . 
- مقارنه بدائل الحلول وتحدید مزاياها وعیویها . 
- اختیار Jall‏ الاکثر مناسبة وتحدید اسلوب تطبیقه . 
- يوجه القائد الناقشة لاختیار الحل الأكثر مناسبة . 





Y‏ - تصمیم قائمة أسئلة تحتوی على تساؤلات عن بدائل وحلول المشكلة وتاثیر بدائل الحل فیها » ثم ترسل القائمة إلى الخبراء , کل 
على حدة فى شکل نقربر مختصر . 

. تحلیل الإجابه واختصارها وتجمیعها فى مجموعات متشابهه وکتابه ذلك فى شکل تقریر مختصر‎ - ٤ 

ه - إرسال التقریر الختصر إلى الخبراء مرة ثانية » لعرفة رد فعلهم بالنسبة إلى توقعاتهم عن الحلول وعن المشكلة . 

1 - تحلیل الاجابات مرة WL‏ » وکذلك 4f‏ رای الخبراء مرة أخرى . 

۷ - تجمم الحلول النهائية وترفم فى شکل تقرير نهائى عن أسلوب حل الشکله التفصیلی . 
إن أسلوب دلفی یحتاح إلى وقت طویل ‏ وذلك لاخذ آراء الخبراء وتجمیعها , لذلك فهو أسلوب للقرارات وحل الشکلات العقدة , 

التی تتطلب الاتتظار والتخطیط الاستراتیجی طویل الامد » ونحو ذلك . 

, تکوین الجماعة یکون صوریا على الورق فقط‎ GY الاسم‎ fags أسلوب الجماعة الصورية ( الاسمية ) : ویعرف هذا الاسلوب‎ - GIG 
حيث لا يوجد شىء فعلی وشفوی بين أفراد الجماعة . رهذا الأسلوب هو خليط من أسلوب عصف الافکار وأسلوب دلفی . وتمر‎ 
: UGN طريقة الجماعة الصورية بالخطوات‎ 

. تحدید المشكلة : حیث يقوم المدير أو الشرف بتحدید المشكلة آمام أعضاء الاجتماع‎ - ١ 

۲ - طرح بدائل الحل : یقوم کل عضو من اعضاء الجماعة بوضم آفکاره عن بدائل all‏ على ورقة آمامه . 

Y‏ - تجمیم الحلول والیدائل : ویتم ذلك بواسطة الدیر أو الشرف » ویکتب کل واحد بعد الآخر على لوحة او سبورة ولا تکتب أسماء 
مم البدائل أو الحلول الطروحة . 
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٤‏ - مناقشة البدائل الطروحة : يقوم المدير أو الشرف بإدارة ومنافشة الحلول ٠‏ ويشجع كل الأعضاء على المشاركة قى الناقشة ؛ ثم 
يتم التوصل لعدة بدائل من بين البدائل المطروحة . 

)۱( فى ترئيب , حیث يعطى رقم‎ LL! الاقتراع على البدائل : يقوم كل عضو من الجماعة بالتصویت على البدائل واضعا‎ - o 
للذى يليه ... وهكذا » وتحدد البدائل المطروحة بخمسة بدائل » ويكون البديل رقم (ه) هو أقلها أهمية.‎ (Y) #احسن البدائل » ثم رقم‎ 

١‏ - التوصل إلى القرارالنهائى : يفوم المدير أو الشرف بجمع الرتب لأفراد المجموعة . وباستخدام الجمع كعملية حسابية يمكن 
التعرف على نتیجه كل يديل » والبديل الذى يأخذ أقل الرتب هى أحسن البدائل . 
إن هذه الأساليب التى آشرنا إليها فى عملية اتخاد القرارات الجماعية تعتير أساليب علمية . تيح الفرصة لأكبر عدد من أعضاء الجماعة 


لطرح آفکارهم ویداظهم > ومناقشة هذه الأفكار والبدائل بشكل جماعى ٠‏ مم يتم التوصل إلى الحل المناسب الذى أجمع عليه المشتركون أو 
آقرته أغلبيتهم , وبذلك یکون القرار فعالاً وحل المشكلة ناجحا ومثمرا . ویوضم الشکل VA)‏ - ۸ ) اسلوب مشاركة الجماعة فى القرارات . 


تکل (۱۸ - (A‏ 
اسلوب مشاركة الجماعة فى القرارات 


ý OSO‏ تون الشاركةمضدة: tie”:‏ الاک ماما 
تكون المشاركة مفيدة : | تکون الشارکه غير مفيدة : 


7 + _س__‎ OO OOS 

۱ - عند حاجة المديرين الى معلومات لحل المشكلة وحدهم . ۱ ١‏ - عندما لا یکون لدی الدیرین رقت كاف لاعداد واتخاذ القرار . 

۲ - عندما تكون المشكلة غير واضحة وهناك حاجة الى الجماعة لحصر | ۲ - عندما لا تؤثر المخرجات (النتائج) فى الموظفين بشكل مباشر . 

المشكلة . ۱ ۳ - عندما تكون موافقة الرزرسین فى القرار غير ذات أهمية لنجاحه . 

۳ - عندما تكون موافقة الرژوسین على القرار عملية Up‏ لنجاحه . ١‏ ؛ - عندما يدرك المرظفرن أن المشاركة عملية تحكم أو ذات قيمة قليلة . 
١‏ 
| 
l‏ 
| 
| 


4 - عندما يشارك الوظفرن القاند فى الأهداف . o‏ - عتدما يكون الموظفون مختلفین بشان القرار ونتائجه . 
Lai = ô‏ يكون لدى PEUTIE‏ مشاعر قوبه نحر القضيه زیرینون نرين 
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أماليب تهسین فعالية القرارات الجماعية ١‏ 
تعتمد معرقة تطوير أساسيات القرارات الجماعية على فهم السلوك التنظيمى . وأهم آسالیب القرارات الجماعية , هی : 
١‏ - تفاعل المجموعة . 
۲ - الجماعة الصورية الاسمية . 
" - اسلوب دلفی وقد سبق أن تحدئتا عنه . 
وسوف نلقى فيما يلى الضوء على الاول منها وهو أسلوب تفاعل المجموعة واتخاذ القرارت : 
تفاعل الجموعة (الجماعة) واتضاد القرارات ١‏ 
تعتبر الجماعة المتفاعلة أشهر آنوا غ الجماعات فى منظمات العمل » وهی تلك الجماعة التى تلتقى Gay‏ لوجه لعلاج المشكلات أو 
لاتخاذ القرارات » وعادة ما يكون تنظيم مثل هذه الجماعة ضعيفا » كما أن مثل هذه الجماعة تقوم بانجاز معظم مهام النظمات . 
وهذا هو الأسلوب السائد فى كثير من المنظمات . 
الشكلات التى تواجه الجماعة التفاعله (تفاعل اللجمومة) 1 


يمكن تحديد إجراءات معاییر اتخان القرارات فى الجماعة المتفاعلة بما يلى : 


— رو 


أ - تحدید الشکله ومناقشتها . 
ب - الحلول تقترح ويثم تقويمها . 
ج - اختيار القرار يتم بواسطة التصويت . 
وقد تعتير الجماعة المتفاعلة أسهل من حيث التكوين » غير أن الصعوية تكمن فى ادارة هذه الجماعة ؛ فضلاً عن صهوية أخرى 
تتمتل فى عملية الخسارة . 
د ليل العوامل الساعدة على فعالية الجماعة المتفاعلة . 


أ - تلافى الجدل » وعرض الافکار والآراء بأسلوب منطقی ؛ الاصفاء LLa‏ لوجهة نظر الأعضياء الآخرين وملاحظة ردود فعلهم 
والاهتمام بهم عند عرض الآراء . 


البدائل الأخرى الستقبلية التی تتوق أنها ترضى المشتركين . 


ه - إن الاختلافات فى وجهات النظر أشياء طبيعية ويمكن قبولها , ابحث عن جميع الآراء وحاول إشراك كل واحد فى عملية اتخاذ 
القرار , ان الاختلاف بساعد عملية اتخاذ القرار على انتخاب معلومات كثيرة وآراء ٠‏ تساهم بدورها فى زيادة فرصه وصول 
الجماعة إلى حلول اکثر LUS‏ . 


نمادج عملیات أبلوب الخسارة فى الجماعة التفاعلة , 
| - تشخیص الشکله : 
- الحقائق الثبطة مع الاراء (وجهات النظر) . 
- اعراض المشكلة الثبطة مع جنور الاسباپ . 
- البحث عن الشجب , البحث عن الاخرین للومهم عن القضية أو ما یعرف فى الثل العریی ب (کسر الجرة بالراس) . 
- اقتراح حلول قبل معرفة المشكلة . 
- تحيز فحص الشکله لحلول مفضلة . 
ب - تعميم الحل : 
- اقتراح حلول ليست ذات صلة بالمشكلة الأساسية . 
- مناقشة ما یتبفی عمله يدلا مما يحتاج إلى عمله . 
- مناقشة مواطن كل من قوة وضعف الحلول قبل اقتراح كل الحلول . 
- التركيز على الحلول المستخدمة فى الماضى بدلا من تصميم حلول جديدة . 
ج - تقويم الحل : 
- الفشل فى تكريس اهتمام كاف لكل آثار الحلول . 
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- تقديم أحكام متحيزة لحلول مفضلة - 

- مهاجمة اعضاء مجموعة للفت النظر بعید! عن الحلول . 

- عمل اختیارات سريعة قبل التقويم بكفاية . 
د - اختبار Jali‏ : 

- صمت متبط مع موافقة وجماعية . 

- الاعتيار الصورى لوجهات النظر القليلة إذا كانت للكل . 

- وضع الأرباح الذاتية قبل أن يصمم القرار ذو الجودة العالية . 

- تركيز كل الانتباه على الحل الأول القدم الذى بظهر أنه تم تكييفه . 
أهمية الشاركة فى القرارات الإدارية الجماعية . 

لقد أوضحت الكثير من المحوث والدراسات بالعالم فى السنوات الأخيرة أهمية مشاركة العاملين - موظفين ومديرين ومشرفين 
وفنيين ومستشارين - فى عملية صنع القرارات الإدارية , وذلك لأهمية دور الموظف فى إعداد واتخاذ القرار , وانعکاس ذلك على أداثه 


وفعاليته . 


إن الوتلف أو العامل - مهما كان - عندما بستشار فى عملية صنم القرارات أو حل المشكلات الإدارية . خصوصا تلك القرارات 
او | لشکلات التی تتعلق بادارته او قسمه أو وحدته أو جهازه : شعر بأهميته in,‏ مدیره أو المشرف cle‏ وكذلك CH‏ مژسسته أو جهازه به 
والتجرية اليابانية الباهرة خير مثال على ذلك . 


یقول البروفسور وليم أوشى Ouchi OY)‏ ( ۱۰۰ه ) فى کتابه ( نظرية .2 : النموذج الیابانی فى الإدارة ) ما يلى : 

« ... فعندما يراد اتضاذ قرار مهم فى منظمة يابانية يتم اشراك کل الذين سيتائرون بهذا القرار فى اتخاذه , سواء كان القرار . 
بتعلق بتأسيس مصنم جدید أو باحداث تهدیل فى عملية الانتاج أو بالاعداد لحدث مهم آخر . إن هذا یعنی فى القالب أن ما بين ستين 
إلى تمانن من الافراد سيشاركون مباشرة فى اتخاذ القرار , وتسند لفریق من ثلاثة أفراد مهمة التحدث مع هولاء الاشخاص العنیین , 
وفی كل مرة بحصل فیها تعدیل مهم يتم الاتصال بجمیم الافراد العنیین مرة آخری , ویقوم الفریق بتکرار هذه العملية إلى أن يتم 
التوصل إلى (جماع حقيقى » . 

ویضیف أوشى قوله : 

« والواقع أن اتخاذ القرار بهذه الطريقة یستفرق Gay‏ طویلا GLAD‏ » ولکن بمجرد اتخاذه یلاحظ أن کل شخص يناش به سیقوم 
یمناصرته easy‏ بالکامل , قالتفهم والساندة قد یکونان اکثر أهمية من الحتوی الفعلی للقرار ذاتة ۰ . وبوکد أوشى على أن الامر الهم 
لا یتعلق بالقرار نفسه » ولکن بمدی التزام الأفراد العنیین بهذا القرار , نتيجة لتواقر العلومات الكافية لدیهم حول الوضوع (ص ۱۵) . 
فصالية التارعة فى alas]‏ واتضاد القرار ؛ 
عوامل أخرى تساعد على فعالية القرار , هی : 
١‏ - أنه عندما يشارك اکثر من شخص فى اعداد واتخاذ القرار. یمتی ذلك أن هناك بدائل عديدة وآفکارا ومقترحات عديدة ۰ فکما يقال 
۲ - أن کشرا من القرارات أو حلول الشکلات قد ندرك عمفها الموظقون أو العاملون أكثر من ادراك الدیر أو المشرقين لها « فتاتی 

القرارات أو الحلول اکثر فعالية وراقعية . 


- £ 


۲ - قد يلعب تحين أو مزاج المدير او المشرف دورا كبيرا فى اتخاذ القرار أو حل المشكلة , فالمشاركة تتيح فرصة الدقة والعدالة فى 
اتخان القرار . 

4 - قد تكون معلومات المدير أو المشرف عن موضوع القرار أو المشكلة غير GALS‏ أو غير دقيقة أو محرفة ؛ فمشاركة الأفراد الأخرین 

ه - أن مشاركة جماعة العمل فى إعداد واتخاذ القرار تدعم عامل الثقة والدافعية إلى العمل » كما تزيد من درجة الولاء والانتماء للجهاز 
أو الوسسة ١‏ فیشعر الفرد الواحد أنه جزء فعال ومهم فى كيان المنظمة : وأنها ليست وقفا على المديرين أو المشرقين . 


نمودج slack‏ واتخاد الدير للقرارات , 
لأن البحوث والدراسات آنبتت أن ليس هناك نمط واحد لاتخاذ القرار ٠‏ بل ان لكل موقف ولكل حالة نمطا وطريقة فى اتخاذ القرار . 
والمدير الناجح هو الذى يستطيع ربط القرار بالوقف للوصول إلى النتائج السليمة والمفيدة . 
هذا وقد ala‏ العالمان : فيكتور فروم ® Vroom‏ ویتون Yeuan‏ (۱۹۷۲م) ٠‏ فى نظريتهما حول القائد واتخاذ القرار » بوضع 
ثلاثة معابير رئيسية لنجاح القرار » هی : 
أ - كقاءة الحل ونوعيته . 
ب - قبول الأفراد العاملين aajt y‏ له . 
ج - كمية الوقت لإيجاد القرار . 


ومعيار كقاءة الحل ونوعيته يتعلق ببعض الاعتبارات ؛ مثل : التكلفة , الإبراد , الوفر Gayl.‏ , الوقت , الابتکار . ونحو ذلك . 
Ll‏ قبول الافراد للحل وولاؤهم له فيعنيان درجة رضائهم عنه وحماسهم لتطبيقه . وتعنى كمية الوقت المدة التى ينقذ خلالها القرار . 
ويقترح كل من فروم ویتون لاتخاد القرارات وحل المشكلات اتخاذ قرار بشان النمط الواجي اتباعه . 

وتشمل شجرة القرارات التى اقترحها فروم ويتون مجموعة من المسارات التى ينتهى كل منها بالنمط القيادى اللائم لمزيج 
خصائص الموقف الذى يمثل المسار . ويتكون يزيج خصائص الموقف من الاجايات عن الأسئلة المختلقة والمحددة لأيعاد الموقف . فعلی 
أساس توع الإجابات - نعم أو لا التى يتكون منها السار يتحدد تركيب خصائص الموقف الذي يمه المسار ء تلك الخصائص التى 
يمتلها فى النهاية نمط القيادة القترح اتباعه فيها . 

ویری فروم ويتون أن معظم المديرين يستخدمون فى التطبيق الواقعى عدة طرق وأنماط فى اتضاذ القرارات وفى مواقف مختلقة . 
LS‏ وجد الباحثان أن المديرين یفضلون الافتمام يقواعد القرارات ذات العلاقة بالقبول والولاء أكثر من اهتمامهم بالقواعد التی تصمم 
لتحمس الكفاءة والنوعية أو المعقولية للقرار . وهذا يعنى أن المدير النمونجی هو الذى يحسن عدم فعالية اتخاذ القرار وفقا لنشدان 
القبول والموافقة من قبل الرژوسین أكثر من توعية وكفاءة القرار . كما أن المديرين الذين يتعلمون أى القرارات أحسن فى الواقف التى 
يمرون يها ٠‏ يقومون عادة باتخاذ قرارات أحسن من أولتك المديرين الذين لا يتعلمون ذلك . 

وهناك سبعة أنماط أو طرق بسلکها القائد لمواجهة المشكلة . وهذه الأنماط يختلف بعضها عن بعض ؛ وتعتمد على الموقف الذى يمر 
به القائد مع كل قرار . وهذه الأنماط السيعة هی : 


. القاند القرار منفردا على ضوء المعلومات التی تتيحها له المشكله‎ Aan - ١ 


Y‏ - يقوم القائد بجمع المعلومات الضرورية من المرؤوسين التابعين له , ثم يتخذ القرار بشكل انفرادی ( وقد يُعْلم القائد مرؤوسيه فى 
هذه الحالة بالشكلة التى يواجهها أو قد لا يعلمهم ) . 


Y‏ يخبر القائد المرؤوسين بالملشكلة بصفة فردية ( أى كل مرؤوس على حدة ) » ثم بحصل بعد ذلك على آراء ومقترحات كل مرژوس 
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1 - يخبر القائد المرؤوسين كجماعة - لا كأفراد - بالمشكلة » ثم يأخذ آراءهم ومقترحاتهم كجماعة » ثم ينفرد هو باتخاذ القرار 
النهائي . 

o‏ يذبر القائد الرژوسین ULL‏ كجماعة , ثم یجمم أراءهم والبدائل التى يقترحونها ؛ ثم يقود عملية تشاورهم ومناقشاتهم . لكى 
يقوموا بتقويم القترحات المختلفة التى قدموها , ثم يصلوا فى النهاية إلى اتفاق حول الحل أو القرار الذى تم اختیاره . ودور 
القائد هنا أن يكون قائدا للاجتماعات التى تتم فيها المناقشات » دون أن يحاول التأثير فى الجماعة لقبول رجهة نظر معينة أو رأى 
أو حل معين . ويقبل القائد ما تتفق عليه الجماعة » ويقوم يتنفيذه . 

7 - يحدد المدير الإطار العام للتصرف ويطلب من الجماعة اتخاذ القرار . 

۷ - بسمح المدير لمرؤوسيه بالعمل فى اطار المحددات التى تضهها القيادة . 

شجرة القرارات Sager)‏ فروم/ يتون ) . 

يوضع الشكل رقم ( ۱۲ - ۸ ) بالفصل الثالث عشر شجرة القرارات التى اقترحها كل من فررم ويتون حول اتخاذ القرارات . وقد أرضع 

الباحثان فيها كيفية اختبار نمط القيادة الناسب ١‏ وفق نوع الموقف الذى يمر به القائد ٠‏ من بين خمسة اتماط قيادية بديلة عملية . 

بینه معدى ومتخدى القرارات , 
يقول كل من ريو وپایرز )© Rue & Byars‏ (۱۹۸۲م) al‏ بالإضافة إلى الوقف ودوره فى اتخاذ القرارات / هناك بعد آخر 

يتمثل فى بینه معدى ومتخذی القرارات ۰ حيث إنهم بتانرون عادة يبيئة القرارات المحيطة بهم : وهذه البيئة تعنى : المنظمة نفسها , 

الجماعة من خلال المنظمة . الأفراد أنفسهم فى المنظمة . (ص (VA‏ 
كما يرى الکاتبان أن الحرية التى يملكها متخذ القرار تعتمد بشكل كبير على مكانة المدير فى النظمة , وكذلك على هبكل المنظمة . 

ويشكل عام فإن لدى المديرين فى المستويات العليا بالمنظمات المرونة لاتخاذ القرارات » كما أن لأنماط السلطة الخولة لهم بواسطة 

التنظيم الرسمى تأثیرا هی الأخرى على مرونة متخذ القرار E)‏ (ص (YA‏ وهناك جانب آخر يؤكدان على أهميته فى نمط اتخاذ 
القرارات من عوامل البيئة كذلك » وهو هدف وأسلوب المنظمة . كما أن هيكل كل من الجماعة الرسمية وغير الرسمية فى المنظمة يؤثر 

فى bhal‏ اتخاذ القرار OY)‏ (ص (YA‏ 
وقضلاً عن ذلك كله يرى الكاتيان أن شخصيات وخلفيات وتوقعات الافراد العاملين فى المنظمة - سواء كانوا مديرين أو مرؤوسين - 

تؤثر فى قراراتهء OY)‏ (ص (VA‏ . 
ویوضح الشكل (A - VA)‏ عوامل Gaull‏ الرئيسية التى يرى كل من ريو و بايرز أنها تؤثر فى عملية اتخاذ القرارات . 

اعداد واتضاد القرارات فى المملكة العرییه السعودية 1 
تمثل دراسة اتجاهات الموظفين فى الأجهزة الحكومية بالمملكة أهمية كبيرة فى معرفة مشاعرهم إزاء كثير من جوانب العمل 

الوظيقى ؛ مثل : الدواقم والحواقز والرضاء الوظيفى ؛ والمشاركة فى اتخاذ القرارات وبيئة العمل ومحتوى الوظيفة . وسنتعرف على 

نتائج بعض البحوث الميدانية فى مجال المشاركة فى القرارات ٠‏ ففى دراسة أجراها (att. E Ladi‏ حول اتجاهات الموظفين 
السعوديين قى الأجهزة الحكومية تحو أعمالهم توصلت الدراسة إلى أن درجة رضاء الموظف السعودی فى الأجهزة الحكومية عن فرص 
للمشاركة فى اتخاذ القرارات منخفضة جدا , حيث تشكل المرتبة التاسعة والأربعين (ص۷۲) ۰ كما وجد العديلى EE‏ (۱۶۰۲ه) فى 
دراسة أخرى أن نسية الرضاء عن إتاحة الفرصة للمشاركة فى اتخاذ القرارات منخفضة وتشکل ۸۱ و ١ / ۲٩‏ بینما نسبة عدم 
الرضاء مرتفعة وتشكل ۵۱۰۰۷ Z‏ (ص۲۳۸) . ويؤيد ذلك نتائج دراسة قام بها كل من الزامل وخطاب ٤‏ (۱۶۰۲ه) حول فعالية 
نظم الحوافز فى الخدمة المدنية بالمملكة , ففى سؤال حول المشاركة فى اتخاذ القرار فى مشكلات العمل » اتضع أن ۲۶ / ذكروا آنهم 
يشاركون بدرجة كبيرة .و ٤٠١‏ / ذكروا أنهم يشاركون بنسبة متوسطة .و ۸۳۱ ذكروا أنهم يشاركون بنسية قليلة . وهذا يعنى - كما 
تقول الدراسة - أن هناك قصورا واضحا فى عوامل مشاركة الرئيس المرؤوس فى اتخان القرار ومسئوليات العمل (ص8١١)‏ . 
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شكل (۱۸ - (A‏ العوامل البيئية التى تؤدر فى عملية إعداد واتفان القرارات 


' الجماعات الاستشارية ' 
١‏ اتحادات الملل ' 
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المصدر : .77 Rue & Byars, Management, Richard Irwin, inc, 1983, p.‏ 
وفى دراسة قام بها كل من النمر CO)‏ وحمزاوی (aE T)‏ حول الناخ التنظیمی فى المؤسسات العامة بالمملكة « يرى حوالى ۱۰ / 


من مقردات العينة أن مشاركة العاملين فى اتخاذ القرارات بسيطة ومعدومة ١‏ وان كانوا لا ينكرون وجود اهتمام - وإن كان جزئيا - 
Cote‏ العاملين بالمؤسسة (\£V pe)‏ ۱ 
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۲۳- ناصر العديلى ؛ الرضاء الوظيفى : دراسة اتجاهات العمل فى الأجهزه الحكومية بالمملكة ( المديرون والماملون ) , معهد الإدارة العامة , 


۱( ص ۷۲ ) . 


-٤‏ ناصر المدیلی ؛ الدوافع والحوافن والرضاء الوظیقی , ندوة فعالية نظم الموافز فى الخدمة المدنية ١‏ ادارة البرامج العلیا . معهد الادارة 
العامة ١٤اه‏ » من ۲۳۸ . 


- عبدالله الرّامل وعبدالنهم خطاب » دراسة فعالية نظم الحوافز فى الخدمة الدنية : معهد الإدارة العامة , تدوة فعالية نظم الحوافز فى الخدمة 
asl)‏ 1 إدارة البرامج الفلیا 2 ape‏ الادارة العامه f‏ .كاش ص ۱۱۸ ۰ 
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الفصل Rasla‏ تنل 
قباس ونقویم etal‏ العمل ؛ 


— سفن نيم الأداء الود gÊ‏ 
= قياس Jal‏ العمل 





تقويم الأداء ١‏ 

تعتير عملية نقويم الاداء فى منظمات العمل أحد الأعمال الرئيسية لادارات الأقراد أو شئون الموظفين ١‏ لمعرفة مستوى أداء الافراد , 

ومحاولة تطوير وتنمية الأداء ۰ فى سييل تحقيق الأهداف المرغوبة للمتظمات . 

ماهية تقويم الأداء . 

. ) ۲۷٣ 1541م ) تقييم الاداء بأنه « عملية إصدار حكم عن أداء وسلوك العاملين فى العمل » ( ص‎ ( E يعرف درة والصبا‎ - ١ 

۲ - ویری بيش" Beach‏ ( ۱۹۷۰ ) أنه « التقويم المنظم للفرد , مع احترام أدائه فى العمل وكوامنه للتطور ..» ص ( ۲۱۳ ) . 

٣‏ - أما سزلاجی و والاس(۲ Szilagyi & Wallace‏ ( ٠118م‏ ) » فيعرفانه بانه « العملية التى تحصل بواسطتها المنظمة على 
التغذية المرتدة لفعالية موظفيها ..» ص ( (EEY‏ . 

٤‏ - ويعرفة منصورا " (۱۹۷۲م) GL‏ « الحصول على حقائق أو بيانات محددة من شأتها أن تساعد على تحليل وفهم وتقييم أداء 
والواجبات المتعلقة بعمله الحاضر فى المستقبل » ( ص ۲۲۰ ) . 

۵ - وبری فیلدمان وأرتولد )°( Fildman & Amoid‏ ) ۲ + ( آنه « Llas‏ قياس ونفویم مستوی أداء أعضاء a 2 bill‏ 
(ص۳۹۱ ) . . 

1 - $23( السلمی(؟ ( عام { أن » Ulas‏ النقويم تتطلب وجود jh‏ او اساس ينسب اليه آداء الافراد وبقارن به کاساس للحکم 
عليه . تلك هی معدلات الأداء أو معابير الأداء الجيد » . وينيفى كما يقول السلمی « تحديد تلك العاییر أى العدلات قبل اليدء 
بعملية التقييم » وذلك للاحتفاظ بموضوعية التقييم والبعد يه عن التمیز » ( ص۲۳۷ ) . ويوضح السلمى/! فكرته هذه بإعطاء 
مثالين . هما > 
\ — فى الاعمال الانتاجرة یسهل وضم تلك pull!‏ وقیاس الأداء الفعلی للفرد فى JOS‏ كمية من الانتاج من جودة Gare‏ ۰ 

۲ - أما الأعمال التى لا يمكن تحديد أو وصف الأداء فيها فى شكل كميات يمكن قیاسها : مثل : الاعمال الإدارية وأعمال 
المشرقين وأعمال البحوث وغيرها من الوظائف الذهنية والفكرية فيعتمد تقويم الأداء فيها - كما يرى السلمى - على 
ملاحظات الرئيس المباشر على القائم بالعمل ورأيه الشخصى فى بعض الصفات التى يتمتع بها العامل . ومحل التقييم ليس 
والمواظية والعلاقات مع الرؤساء ونحو ذلك ( ص ۲۲۳۷ ) . 

وبری متصو AVY) O)‏ 4( أن بعض الكتاب يستخدم « اصطلاح تقدير الكقاءة بدلا من استخدام اصطلاح تقييم الأداء . ویعنی 

نقدیر الکقاءه تحليل ونقییم أداء العاملين لعملهم ومسلكهم وتصرفاتهم فيه . وقباس (fie‏ صلاحیتهم وكفاءتهم فى النهوخی باعیاء 

عملهم الحالی وتحملهم المسئولية وامکاتیات توليهم وظائف ذات مستوی أعلى »ةرص ص ۲۲۰ - ۲۲۱ ) . 

وتاسيسا على هذا العنی - كما بری منصور - برتکز تقدیر كقاءة الفرد على آمرین : 

الأول - يتمثل فى قياس مدى كفاءة العامل فى Ghai‏ لعمله ؛ أى واجباته ومسئولياته الوظيفية . 

„Ùl‏ - يتمثل فى صفات الفرد الشخصیه ومدی ارتاطها أو آثارها فى مستوى آدانه لعمله . وبدخل فى هذا المعتى الآخر الاعتماد 

على الموظف وتفکیره التزن والاستعداد الشخصی له © (ص ۲۲۱ ) . 
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واذا القينا نظره فاحصه على عملیه تقویم الاداء بصفتها عملبه اداریه وسلوکه للادارة وللعاملين 4 فائنا تحدها تتضمن pale‏ 


. وجود معدل أو مستوى ينيفى أن يصل إليه الفرد‎ - ١ 


— 


قياس الأداء القعلى ومقارنته بالمعدل المحدد . 


ومهما يكن من أمر هذه التعريفات وغيرها لنقويم الأداء . فانها تؤكد على أن هذه العملية تتكون من العناصر التالية : 
- جمع معلومات وتقذية مرتدة عن العاملين فى المنظمة ( الجهاز ) مهما تكن . 


- إن هذه العملية تشتمل على تقويم وقياس للسلوك الآدائى للعامل أو الموظف . 


. 


- تهدق الى معرفة أداء الفرد العامل الحالى . 
- تهدف إلى تحسيتة وتطويره فى المستقيل . 
- المقارنة بين الفرد النتج والأقل انتاجا وغير المنتج . 


أهداف تقويم الاداء : 


إذا استعرضنا تقويم الأداء كعملية تقوم بها منظمات العمل , نجد أن الهدف منه يتمثل فى الجوانب التالية ( دره و الصبا OF‏ 
1 وه ) : 


-١ 


برود متخذى القرارات فى النظمه بمعلومات عن أداء العاملين » وهل هو أداء مرض al‏ غير مرض . 

بساعد على الحکم على مدی اسهام العاملین فى تحقیق آهداف النظمة ١‏ وعلی انجانهم الشخصی . 

يشكل أداة لنقويم ضعف العاملين واقتراح إجراءات لتحسين آدائهم :وقد يأخذ التحسين شکل تدريب داخل النظمه أو 
خارجها . 

بسهم فى اقتراح المكافآت المالية المتاسية للعاملین ۰ ففی ضوء العلومات التی يتم الحصول عليها من تقییم الاداء یمکن 
زيادة رواتب العاملین أو انقاصها . بل ویمکن اقتراح نظام حوافز معين لهم . 

يفيد فى التخطیط للقوی البشرية بالنظمة , فهو یشکل أداة مراجعة لدی توافر قوی بشرية معينة بمؤهلات معينة , واقترا 

حلال قوی بشریه أخرى محلها . 

يعتبر وسيلة استرجاعیه , فهو يبين الطلوب من العاملين وفق معابير أداء معينة . 

يمثل أداة اتصال بين العاملين من جهة وین رژسانهم من جهة آخری . وقد بساعد فى تحسين أو إساءة الفهم الشترل بين 
الطرفن . 
دراسات ميدانية تطبيقية تتناول أوضاع العاملین ومشکلاتهم وانتاجیتهم ومستقیل المنظمة نفسپا . 


يسهم فی تزويد مسئولی إدارات القوى البشرية بمؤشرات تنب بعمليات الاختيار والتعيين فى المنظمة ( ص ص ۲۷۲ - ¢( 


ويرى سيزلاجى و ولاس 6۷۷2۵11266 ۲۱۹211282 ( ٠154م‏ ) أن تقويم الاداء يعتير pal‏ عنصر موجود فى النظمة 
وهذه الخطوات هى : 


. تأسبيس معابير‎ - ١ 

۲ - تسجيل الأداء الفعلى . 

. tla الأداء فى فلل‎ deal, - Y 

. تحديد الحركة ( التشاط ) الصحيحة‎ - ٤ 


وهذه الخطوات كما يرى الباحثان!" ۲ مجتمعة تشكل فهالية الرقابة .و يلعب تقويم الاداء دورا بارزا أو أساسيا فى الرقابة , لانه 
يخدم كأداة مراجعة ويوفر معلومات أساسية تساعد على الإدارة الباشرة لعملية الرقابة قى المنظمة (ص 45 ) . 


شكل )19 - ۱) دورة مراجعة الأداء 


تأسيس 
wl.‏ 
N‏ ۱ 4 
سجل uai‏ حرکه 
مسترى الاداء صحیحه 
۲ ' 1 
5 ۲ 
الاداء فى ضوء 
الفایبر 
المدر ۳ 446 Szilagyi & Wallace , Organizational Behavior and Performance, 1980 , p.‏ 


خطوات قياس وتقويم الأداء , 


للمساعده فی الفعملية . 


ونظرا لتعدد الاراء حول هذه الخطوات قسوف نکتفی بالخطوات التی اقترحها CILY‏ و وکسلی Luthams &Wexely‏ 
) ١۹۸م‏ ) والتی عرضها درة والصبا غ( (AVE‏ »وهی : 


۱- استعراض التطلبات القانونية . 


۲ - اجراء تحلیل الوظائف . 


ب ,۵ ت 


۳ - تطوير أداة التقييم . 

£ - اختيار الملاحظين ( المقيمين ) . 

ه - تدريب الملاحظين ( القیمین ) . 

. قباس الاداء‎ - ١ 

۷ - تزويد الموظفين بنتائج النقييم . 

. وضم أهداف التقييم‎ - A 

4 - منح الثناء أو الجزاء نتيجة تقییم الأداء ( ص ص ۲۷۱ - ۲۷۷ ) . 
ويوضم الشكل ( ۱٩‏ - ۲ ) هذه الخطوات بشكل مبسط . 


شكل. )919 — ؟) 
خطوات عملية تقييم الأداء فى الوسة حسب gigol‏ لانام ووكسلى 


۱ استعراض التطلبات القانونية 


اجراء تحلیل الوظائف 


r‏ تطوير أداة التقييم 


3 اختيار الملاحظين ( المقيمين ) 


) تدريب الملاحظين ) المقيمين‎ d 


قياس الاداء 


4 


۷ تزوید الموظقين بنتانع التقيدم 





وضع آهداف التقييم فى ضوء النتانج 






أمنح الثناء أو الجزاء نتيجة لتقییم الاداء 


-~o:t— 


طرق تتويم الاداء . 

هناك العديد من طرق تقويم أداء العمل المستخدمة قى العالم , وأهم هذه الطرق ما يلى : 
۱ - طريقة ميزان القياس المتدرج . 

یمتبر هذا النوع من آقدم اشکال تقویم الاداء الستخدمة ۰ حیث یقوم الشرف بتقویم أداء موظفیه باستخدام ميزان متدرج من 
مرتفع إلى منخفض أو من كثير إلى قلیل » أو من إيجابى إلى سلبی » آو بالارقام من واحد إلى GG‏ أو خمسه أو سبعة ۰ أو بتقدیرات 
من ممتاز إلى جيد ثم مرض ثم لاباس ثم غير مرض ؛ كما فى الجدول NA)‏ - ۱) 


جدول )1-14( طريقة ميزان القیاس المتدرج 





اتخان أى قرار إدارى بناء عليه ( ۱980 et al.,‏ ۱0۷۲6۲ , نقلا عن Calya‏ ۱۶۰۷ه , ص۲۰ ) وتتمثل الذاتية والتحیز فى 
هذا القباس بالاخطاء UIGH‏ : 
| - تاشر الهالة : ویعنی ذلك أن تطفی صفة من الصفات التی يمتاز بها الموظف على كل عيويه , وبالتالی یعطیه رئیسه تقویما 
أساس الحکم فى التقویم , 
ب - التساهل أو التشدد : ویتمثل هذا الخطأ فى أن القوم أو الرئیس یمیل إلى أحد جانبی ميزان القیاس التدرج » فیعطی معظم 
أو کل موظفيه درجات عالية (ایجابیه) أو درجات منخفضة (سلبية) لسبب من الاسباب . 


ج - النزعة الركزية : وهی أن یقوم الشرف بوضم مرزوسیه فى وسط الیزان دائما , من أجل إرضاء اکبر عدد من الوظفین 
فيرتاح من نقدهم , و متجز هذه المهمة بسرعة . l‏ 

د - الإحساس بجماعة مهينة : وهو أن يقرر الشرف أن مجموعة من الموظفين الذين ینتمون إلى مدينة واحدة أو جماعة واحدة أو 
عرق واحد أو فئة معينة من المجتمع على قدر واحد من المقدرة والكقاءة . وهذا يعطيهم نفس التقدير والدرجات . 


۳ طريفة تسیل الهوادت الهامة 1 ۱ 
يعتبر هذا النوع من التقویم أكثر تقویمات الاداء إجهادا للمشرف أو الدیر » حیث إنه یتطلب ملاحظة سلوك کل موخلف وتسجیل 
وانما يقوم ما يحكم عليه الشرف OL‏ نقطة ضعف أو نقطة قوة تظهر فى فترة من الفترات فى أثتاء العمل ولیس دائما . ويجب أن 
نكون ملاحظه السلوك بشکل عام ولیس Ulat‏ خاصه وفنبه . 


—o-f = 


؟ - طريقة الاختیار الجبری , 


يحتوى هذا المقياس على مجموعة من العبارات الإيجايية والسلبية يمكن أن يتصف بها الموظف , ويكون التقويم فى كل مجموعة 
بتحديد عبارة واحدة تنطيق عليه بدرچه كبيرة وأخرى تنطبق عليه بدرجة قليلة , ثم يتم حصر الدرجات التی نالها الموظف بناء على هذه 
العبارات الموضوعية بدلا من التقويم بمجرد الارقام الجافة , ثم يعطى درجات لملاحظات المشرف من قبل مختص فى التقويم فى شئون 
الموظفين يستخدم ميزانا خاصا لا نعرف درجاته سواه : ويذلك لن يكون للمشرف أى دور فى تقدير درجات أى موتلف فى دائرته ؛ كما 
یری أوبرادفیك 1970 Obradovic,‏ نقلا عن هوات (15:7ه , ص۳۲) ۰ ويمثل الجدول (۲-۱۹) هذا الأسلوب . 


جدول )1-14( طريقة الاختيار الجيرى 


العبارة بدرجة كبيرة بدرجه قليلة 
(مجموعة ۱) 
يقود زملاءه فى العمل 


يضيع الوقت فى أمور غير مهمه 
هادی ورزين عند مواجهة المشكلات 
يعمل بجد ومتابرة كمثال يحتذى به 
(مجمومة ؟) 

یتجئب تحمل مسئرلیات جديدة 

Gus‏ بقدراته كديرا 

يستفيد من برامج التنمية الهنیه 
مدب فى تعامله مع الجمهور 


OOO ۷۲ 
JUUU ۷ 


$ — طريقة قائمة العبارات الموزونة 1 

يشتمل هذا النوع من التقويم على قائمة كبيرة من العبارات الموزوتة : الإيجابية والسلبية , التى يتم جمعها من المشرفين والإداريين . 
والتی يمكن أن يقوم بها أى موظف e‏ وبعدها يقوم خبراء التقويم - الذين قاموا من قبل بملاحظة سلوك ومهام كل وظيفة - بتصنيف 
وترتيب هذه العيارات فى مجموعات متدرجة من ممتاز إلى غير مرض . غير أنه لايعلم بهذا التصنیف سواهم ١‏ ولن يعرف المشرف ای 
عبارة مستخدمة فى التقويم (ley.‏ هذا GU‏ عندما يقوم بالتقويم GU‏ لا يمكنه التحيز ولا التردد فى وضع إشارة أمام العبارة التی 
يعتقد أنها تلائم الموظف الذى-يتم تقویمه ۰ كما يرى قليك Glueck, OY)‏ (۱۹۷۸م) , تقلا عن هوانه C)‏ (۱۶۰ه اص ۰/۲۲ 
ويوضع الجدول (Y - VA)‏ هذه الطريقة . 


—o6.¢- 


جدول (Y - V4)‏ طريقة LAG‏ العبارات الموزونة 


al Lall‏ الوزن 


O 


لا لا لا لا لأا iI‏ 


لأ 


یرغب الوتلقون قى العمل معه ۱ )+( 
ينظم وقته بشكل جيد | )+( 
يضيع Gay‏ كبيرا فى إعداد الاجتماعات )-( 
يعرف أين بتجه للحصول على إجابات عن أسئلته )+( 
لا يفوض السلطة إلى غيره )-( 
ینجز ما يوكل إليه من اعمال فى الوقت المحدد )+( 
يضم آهدافا ويحققها دائما )+( 
لا يقدم الشورة لفيره لانجاز أعمالهم © (-) 


۵ = طريقة القال الوصفى . 

هذه الطريقة عبارة عن وصف دقيق لأداء الموظف يقوم به المشرف بواسطة تقربر واحد يجمع من خلاله معلومات عن الوظف 
نحضمن ملاحظاته الياشرة , وملاحظات الزملاء والمراجعين . وهذا النوع من التقويم لا يرغبه المديرون والمشرفون , لأنه يحتاج إلى 
جهد کبیر ووقت لکتابته بدقة وتفسيره تفسيرًا سليما . 
1 - طریقه ترتيب الوظفين . 

هی أسلوب يتم فيه ترتيب الموظفين ابتداء من أحسن موظق إلى أضعف موخلف , وذلك حسب مزایاهم العامة فى العمل وهذه 
الطريقة ۷ تخلو من التحيز الشخصى للمشرف . ویمثل الجدول ١4(‏ - £( هذه الطريقة . 


جدول )1-1١(‏ طريقة ترتيب الوظفين 


أ - محمد (أفضل موظف) و - . 

پ > جسن ز - قهد 

7 -r pila - ج‎ 

Jp - ط‎ wet © ل‎ 

ه - على ی - متعب (أسوأ موظف) 


ويرى الحسن( ۲ (14541م) أن هذه الطريقة مع آتها بسيطة وسهلة التنفيذ , كما يبدو لأول وهلة ٠‏ فإنها غير متطقية ومجهدة , إذا 
كان هناك عدد كبير من الموظفين ینبفی ترتيبهم على هذا النحو ؛ لأن هذه العملية تتطلب مقارنة أداء كل موخلف باداء الموظفين الآخرين 


فى دائرته . وهذا أمر يصعب تنفيذه بدقة , ( نقلاً عن هوانة ۰۳۲ ۱:۰۱ه .ص {Ya‏ 


= jig = 


۷ - طريقة التوزيع الجبری ١‏ 

يقوم المشرف من خلال هذه الطريقة بوضع كل موظفيه فى واحدة من المجموعات أو الزمر , بناء على تقسيم نسبى تحدده الإدارة 
العامة للمشرف . ويمكن تقسيم الموظقين على ضوء هذه الطريقة إلى : 

ممتاز ( ۸۱۰) . جيد (ZH)‏ مرض ( ٠ (ZE‏ لايأس ( 7۲۰) » غير مرض ( ۱۰/) . وعلى هذا الاساس لابد من أن يقيم 
المشرف موظفيه وألا يخرج عن هذا التقسيم . ومن عيوب هذه الطريقة أنه يمكن ظلم العديد من الموظفين المجدين (الجيدين) الذين لا 
يكون لديهم مكان فى مجموعة ما (تقدير ممتاز مثلا) , فيتم وضعهم فى مجموعة أقل منها (تقدير جيد) . ويمثل الجدول (a - NA)‏ هذه 


جدول )14 - ۵ ) طريقة التوزيع الجبری 


(/\. ) مرض ( ۸۶۰/) لاباس ) ۸۲۰) غيرمسرض‎ (ZY. ) ممشاز ( ۸۱۰) جيد‎ 
۷۱۹ \o ۷ ۳ ۱ 
Y ۷۱۹ A 1 Y 
\V 4 0 
\A \ 4 
١١ 
\Y 
\Y 
١ 


, طريقة الإدارة بالأهداف‎ ~ A 

تستخدم هذه الطريقة لتقويم أداء الموظف , وذلك بالاتفاق بين الموظف والمشرف على مجموعة من الأهداف المهنية التى ينبغى 
للموظف تحقيقها فى فترة زمنية محددة قادمة , ويقاس أداء الموظف بعد ذلك بناء على نسية تحقيق هذه الأهداف (الصبا غ , ۸۱۹۸۱ 
نقلاً عن Gye‏ ۱4۰5ه ؛ ص (SA‏ 


وتسير عملية الإدارة بالأهداف حسب الحلقة الدائرية فى الشكل (۱۹ - ۲) 


~at 


شكل )94 - (T‏ تسلسل طريقة الإدارة بالأهداف ‏ . 


ضعي اعد يس ]>[ تم تین ] < 
Y‏ 





تقوم مدى النجاح قى 


تحقيق الأقداف 





0 ۷ 


قياس أداء العمل ؛ 
الأراء . ومن آهم هذه المقاهيم : 


أهداف قياس الأداء . 


برى كل من لاندى وفار Landy & Farr OY)‏ (۱۹۸۲م) فى کتابهما : قياس أداء العمل » أنه « يمكن أن تستخدم معلومات الأراء 
التى تجمع فى بيئة العمل لاغراض إدارية » أو لاغراض التوجیه والارشاد أو لاغراض البحث العلمی . وتشمل الأغراض الإدارية 
قرارات الترقية والنقل وتخفیض المرتبة وتجديد عقود العمل أو إنهاءها » وكذلك قرارات صرف مكافات تشجيهية والحاق العاملين 
تف amm Lio‏ الأداء ۱ 


(vA) 


بعرض کل من لاندى وقان (a SAY) Landy & Farr‏ نمود ج Smith Sasa‏ (۱۹۷۱م) لقياس الأراء gl]‏ بتکون من اطار 
ثلاثى الابعاد , يفيد فى تصنيف الاشکال الختلفة من مقایس الاداء » ويوضح الشکل yA)‏ - £( هذا الاطار . والابهاد الثلاثة هی : 
الفترة الزمنية التى يغطيها القیاس , خصوصية القیاس GS)‏ محدرا أى (CL‏ > صلة القیاس باهداف المنظمة . وتعرض Lard‏ بلی 
هذه الایعاد : 
١‏ - الفترة الزمنية التى یقطیها المقياس : 

تشير فده الفترة الی حقيقة مؤداها آنه يمكن الحصول على مقابيس الأداء بعد حدوث السلوك الفعلی بفترة قصيرة > أو بعد فترة 
متأخرة تكون أحيائا بضع ساعات وتصل أحيانا أخرى إلى عدة سنوات (ص ۱۰) . 
الوظيفة آو إلى مؤشر عام لاجمالی الاداء CP‏ (ص (VV‏ ۱ 


مہ ۷ ۵ - 


۳ - صلة المقياس الوثيقة باهداف المنظمة (المؤسسة) : 

ولهذا البعد ثلائة مستویات » وهی : السلوك والنتائج والفعالية التتظيمية ۱" (ص (VV‏ فمستوی السلوك يشير إلى الملاحظة 
الباشرة لسلوك العمل » ومستوی النتائج يشير إلى مقیاس ملخص لفعالية سلوك العمل لشخص ما (مثل معدل GLEN‏ ومعدل الانتاج) , 
النتائج للدلالة على مدى تحقیق المنظمة لاهدافها . 


هکل )15 = $( 
اطار سميت الثلاتى الأبعاد لتصنيف الأشكال المختلفة من مقاييس Hal!‏ 


a‏ مس سم 
Lia‏ 





we OT A ت اد یس‎ 


الفترة الزمنية التى یفطیها 


الصدر ‏ لاندى و قار . قياس أداء العمل . معهد الادارة العامة ب ۷ هه ,س ۱۵ ۰ 


العوامل الوّدرة فى قياس stab‏ العمل + 

یری لاندی وفار” ۲ (۱۹۸۳م) أن هناك مجموعة من العوامل الرئيسية التی تؤثر فى قياس آداء العمل . وتنتج هذه العوامل من 
تفاعل خصانص الفرد مع خصائص الوقف ۰ حیث يؤدى هذا التفاعل إلى [داء الفرد للعمل . 

وتتمئل خصائص الفرد فى القدرة (کالعوامل الذهنية والجسمية والاجتماعية والعاظقية والخبرة العملية السابقة والتعلیم والتدریب) 
والدافعية (مستوی الجهد الذی diu‏ الفرد) وتصور الفرد لدوره (معتقدات الفرد بالنسبة لا یکون أداءٌ فعالا لوظیفته) . 

وتتمثل خصائص الوقف فى جمیم العوامل التی تتعلق بجوانب العمل , باستیتاء الفرد الذى نحن بصدد قیاس GIS)‏ . وتشمل هذه 
الخصائص الشرف والزملاء وتصمیم العمل ونظم المكافأة والهیکل التنظیمی وسیاسات النظمة وغیرها . ویوضع VA) JSAM‏ = ه) 
نمونجا للعوامل المؤثرة فى قياس العمل . ويؤكد النموذج على عامل مهم - كما یقول الباحشان - وهو « التمییز بين أداء الفرد العمل 
وبرجة أداء العمل التى يحصل Gale‏ الفرد باستخدام اجراءات قياس الاداء . وتمثل اجراءات قياس الاداء ترجمة ناقصة للسلوك إلى 
مؤشر کمی لاداء العمل » . ومن الاهداف الرئيسية لقیاس أداء العمل تقلیل هذه النواقص إلى أدنى حد ممکن( ۳" » (ص ۲۰) . 

—ġ-ÅÁ- 


نكل )19 - (a‏ العوامل المؤثرة فى قياس Jaf‏ العمل 


خصائص إجراعات قياس الاداء ۱ 





أداء الفرد للعمل 1 < درجة آداء الفرد للعيل 





الصتر : اندی رفار . قياس أذاء العمل . مس ty.‏ 


ضوابط ونوعية وکفاءة تیاس وتتویم الأداء . 
هناك بعض الضوابط والعاییر Leg‏ وکفاءة قياس وتقویم الأداء فى التظمات ؛ وهذه الضوابط أو العاییر تعتبر أساسية لقیاس 

الأراء . ومن آهمپا : 

LA - ۱‏ : ویعنی الدی الذى تخلو فيه مجموعة من القیاسات من التباین نتيجة خط عشوانی » أو الدی الذی يكون فيه التباین.بین 
مجموعة القیاسات نتيجة لصادر منتظمة (لاندی O‏ وقار , ۱۹۸۷م ۰ ص۲۱ ) . ویتعلق الثبات عادة بالقیاس نفسه ولیس بالاداء , 
كما بقول عاشور(*" (۱۹۷۹م) ء فقد يتغير أداء الفرد فى العمل أو قد یخضم لتقلبات » مما قد يظهر فى قیم متقاوتة تعطیها مقاییس 
الاداء , ومثل هذا التفیر ليس عييًا فى القیاس نفسه واتما يكون القیاس ممییا عندما یکون الاداء Gab‏ نسبيًا » لكن مقاییسه تعکس 
قيما متفاوتة . نتيجة لاهمال القائم بالقیاس أو Ud‏ خبرته أو قلة معرفته بالطلوب Ge‏ أن يؤديه فى عملية وصف أو تقویم أداء الفرد 
محل القیاس (ص (TV‏ . والجدیر ذکره أن الاداء وقياسه لا يتم بالثبات » كما یری لاندی وفار (ص ۲۱) . 


۲ - الصدق : ویعنی الاهتمام بکون القیاس ممثلاً للأداء فى محتواه . وتتمتل ضرورة تقدیر صدق محتوی مقیاس الاداء فى أن بیانات 
الاداء ليست سوی عینات من مجتمم أكبر بکثیر » كما یری لاندی وفار ‏ (ص ۳۱) . ویری عاشور C‏ (۱۹۷۹م) أنه ه يجب على 


القائمین بتصميم القیاس أن يتحققوا من أن الجوانب التی بحتویها القیاس ذات أهمية وارتباط بالفاعلية والکفاء2 المطلويتين فى أداء 
الفرد لعمله « (ص )١54‏ . ويرى عاشور أن هنال ثلاثة انوا ع من الصدق , هی : صدق الحتوی , الصدق العیاری » صدق المنشاً 
والتکوین . ۱ 


۳ - التمييز : وهو القدرة على التفرقه بين الستویات UEN‏ للاداء » كما یری عاشور ۲ , حيث ان القیاس الجید هو الذی بمکن من 
تقدير الفروق مهما كانت Unies‏ بين أداء الأقران . والدقه فى التمديز تتوقق على دقة الدرجات التی بحتویها القباس LS:‏ تتوقف على 
٤‏ - يسر الاستخدام : يعتقد عاشور أن سهولة استخدام المقياس ووضوحه والقصر النسبى للوقت وقلة الجهد الذى تستفرقه عملية 
القياس أمور مهمة , يجب أن يتحقق مصمم المقياس منها ٠‏ وأن يأخذها فى الاعتبار 9" (ص .71( 

مقابيس الأداء . 

القاییس الحكمية (التقديرية) - 


— هرن 


أولا - القاييس غير الحكمية (الوضوعية) i‏ 


, هذه المقاييس فى : الفياب : ( الدوران الوظيفى ودوران العمل ( الشكاوى (التظلمات) » الحوادث . مقاييس الانتاج‎ fa 
: يلى عرض لكل متها‎ Larig: مقابيس الأداء المهنية‎ 


: القرد العامل ۰ وهناك منظوران للغیاب‎ GUS الفياب : ان الغياب أحد مؤشرات‎ - ١ 
. منظور تنظیمی يتمثل فى أن الغیاب تكلفة يجب تخفيضها بواسطة أساليب الرقاية المختلفة‎ (1) 


الفیاب . والمنظور الفردی ball‏ يميز بين الغياب بعذر والغياب بدون عذر (ص ص £0 - )1١‏ . 


جدول )19 )١‏ بعض فنات الفياب تائعة الاستخدام 


غياب غير محدد المواعيد (غيرمحدول) 
غياب غيرمرخص به (يدون استنذان) 


غياب محدد الواعید (مجدول) 


غياب مرخص به (مم استنذان) 


Sips غياب‎ 

whe‏ ضمن عفد العمل 
غياب مرضى 

غياب نتيجة عجز أو dale‏ 
غياب يسيب إصابة 
GLE‏ بسبب عرض مزمن 
غياب طويل المدى 

غياب متكرر 

غياب طوعی (اختیاری) 
غياب مقصود 

غياب مم بیان السبب 
غیاب بعذر مقبول 

غیاب رسمى 

غياب مع راتب أو أجر 
غياب مع تأمين 

غياب مهنى (يسبب العمل) 
غياب شرعى (قانونی) 
ube‏ معقول 

غياب بسيب مرض حقيقى 
غياب مع شهادة iub‏ 


غياب فى بداية أو نهابة الأسبوع 


ole‏ مبلغ Ge‏ بتقربر 
غياب الموظفين 


الصدر : Guy‏ وفار . فياس alal‏ الميل . مقيد الإدارة العامة 0 


- ۱. — 


غیاب غیرمونق 

غياب غير ممکن تجنبه uY)‏ منه) 
be‏ ليس له مایبرره 

غياب لیس فى عقد العمل 

غياب غير مرضى 

غياب ليس نتيجة عجز أو عاهة 
عياب شخصى 

غياب ليس يسيب اصابه 

غياب بسبب عرض حاد Sija‏ 
غياب قصير المدى 

غياب غير متكرر 

غياب غير طوعى (غير اختيارى) 
غياب غير مقصود 

غياب بدون بیان السبب 
غياب بدون راتب st‏ أجر 

غیاب غير رسمی 

عياب بدون راتب أو أجر 

غياب بدون تامین 

غياب غير مهنی (خارج عن نطاق العمل) 
غياب غير شرعى (غير قانونى) 

ole‏ غير معفول 

غياب بسپب تمارض أو مرض مصطنع 
غياب بسبب مرض عرضى 

غیاب وسط الاسبوع 

غياب الدیرین 





وقد يتخفض الثبات نتيجة عوامل عديدة مختلفة . ويوضح الجدول VA)‏ - ۷ ) مصادر متعددة لعدم الثبات فى بيانات القياب . 


fone‏ )14 — ۷) مصادر عدم الئسات فى بيانات الفياب 
الفرد : 
الصحة العامة والقدرة على مقارمة الرض 
التعب الذى یعزی إلى العمل 
Gull‏ الذى لايعزى إلى العمل 
الهوايات الحالية والنشاطات ووقت الفرا غ ونوية العمل 


: Tall 


الإنفلونز! والأويئة البيئية وغيرها 
التغيرات فى الأحوال الجوية 


انغلمة Zan yh‏ فى التنظيم : 


دقة المشرف فى تسجيل وقائئع وأسباب الفياب 
جوانب إدارية : 
دقة إدارة شئون الموظفين فى تفریغ بيانات الدوام من تقاريو المشرفين . 
الفئات الإدارية المستخدمة فى تصتيف أسباب الغياب . 
مستوى تجميع بیانات الفياب : 
Yk‏ يوم » t g sl‏ شهر ۱ قصل ۰ 
+ الفرد » جماعة العمل . نوية العمل . فروع النظمة . 


عدد مچموع أيام الغياب فى كل فترة زمتية ٠‏ عدد الفترات الزمنية , نسبة مجموع الأيام إلى الفترات الزمنية . 





-o\i-—- 


۲ - الدوران الوظیفی (نوران الععل) : وهو يشبه القياب من حيث اعتباره مؤشرًا تنظيميا قابلا للعد , ويشيع استخدامه فى تمثيل 
الأداء ؛ فدوران العمل يكلف JUI‏ , لأن Ghee‏ اجتذاب واختبار وتدريب آفراد ليحلوا محل الذين تركوا عملية مكلفة . 

Y‏ - الشکاوی (التطلمات) : الشكوى هی تظلم الموظف بشان saj‏ جوانب ادارة شئون الموظفين أو اجراءاتها ١‏ وهى تعتبر على هذا 
النحو - كما بری لاندئ وفار - Calas‏ لفعالية الشرف أو الرژوس . 

٤‏ - الهوانث : يقدر عدد العمال الذين بتوفون سنویا قى أمريكا بسيب الحوادث الصناعية PSL‏ من ۱۳۵۰۰ , آما عدد الذين بصایون 
سنویا بعاهات نتيجة هذه الحوادث فيتجاوز ۰ YY.‏ عامل . 

o‏ - مقابیس الإنتاج : بمثل مؤشر الإنتاج أو المردود ذررة قياس الاداء كما برى الباحتان . وهذا المؤشر هو الذى يحدد فى النهایه 
الحالة الصحية لأى منظمة والعمر التوقم لحياتها , وذلك فى النظام الاقتصادی الحر . 
وقد عرض لاندى وفار E?‏ (ص ص ؟5 - (Vo‏ آهم المقاييس التى عثرا عليها فى أثناء مراجعة ما كتب فى هذا الموضوع « ويمثلها 
الجدول رقم VA)‏ - ۸) . 
وتتمثل طرق مقاييس الإنتاج فى ثلاث طرق لجمع مؤشرات الأداء , فیمکن جمهها على شکل أرقام مطلقة کعدد الوحدات النتحة 
فى كل وحدة زمتية أو الزمن اللازم لإنتاج كل وحدة أو وزن الوحدات التالفة أو المرقوضة . ويوضح جدول (A - VA)‏ عينة لمقاييس 
أداء مأخوذة من مسميات وظائف متنوعة (لاتدی OY‏ وقار , ۱۹۸۷م ۰ ص ص )1١ - ٩۳‏ . 


حدول )14 — (A‏ عينة لمفاييس أداء مأخودة من مسميات وظائف متنوعة 


0 
في الاسبوع 


Yok and Latha (S7) 
Latham and Kinne (1974) عدد الكردات المقطوعة (الكرد مقياس للحطب)‎ 
Tohnson (1975) 
Hackman and Porter (1968) الأخطاء فى معالجة طلبات الزبائن‎ 
Farr, O . Leary and Bartlett )1971( | دقة الدولارات المجمعة /دقة تحديد محور عجلة السيارة‎ 
Bassett (1979) بدققها ؛ وعدد الوتانق التى يدققها‎ Gay ٠٠١ كاتب الأخطاء فى كل‎ 

Latham and Locke , (1975) 
West (1969) 



































Newman, Hunt and Rhodes (1966 
Lefkowitz (1970 
Latan and. Baldes 1978 
Cleven and Fiedler (1956) 
Chaney and Teel (1967) مقتش الأخطاء التى يكتشقها فى سلعة جاهرة‎ 
ivancevich 1978 
Isley and Caro (1970 الانحرافات عن القراءة الصحيحة للأجهزة‎ 
Bass and Tomer (1973 
Kid and Christy (1961) مراقب الحركة الجوية - سرعة تحرك الطائرة فى أثناء توجيهها‎ 
تصحيع أخطاء الطيار‎ - 

- أخطاء فى توجيه الطائرة للهبوط النهائي 
- أخطاء فى ابعاد الطائرات بعضها عن بعض 


المصدر ٠‏ لاندى slay‏ , قياس اداء الفمل » ترجمة ریحی الحسن . معهد الاإدارة العامة . ۱۱۰۲۷ تدص ۱۳ . 
















- ۵۲ - 


كما يمكن جمع مؤشرات الأداء على شكل أرقام مقارنة . كالنسبة المئوية من الزمن العیاری أو النسبة المئوية من الانتاج المعيارى 
أو النسبة المئثوية من متوبسط أداء النوبة . وهذا الفرق يعتبر مهما - كما يرى الباحثان - GY‏ يشير إلى معلمين من معالم مقاييس 
الانتاج « (Sar‏ تسمبه الأول منهما » معلم الانتاج الأفضل » , والثانى «معلم الإنتاج الطلق - المقارن » . وهذان المعلمان مستقلان 
بفضهما عن بعض , وکلاهما فى Gle‏ الأهمية للاستقادة من سانات الإنتاج لأغراض البحث أو الادارة فيما يتعلق بشنون 
الموظقين CY‏ (ص (AY‏ . وفيما يلى عرض لهذين المعلمين : 
معدل دوران الوظفین , الرضاء , الحوادث , انتظام الاداء ALS.,‏ الهدات : نشیم السوق , 
ب - مهلم الانتاج الطلق - القارن : 
- القیاس القارن : مثل أن یکون مؤشر انتاح النسخ sse‏ الوحدات الزاندة أو الناقصة عن العیار الحدد لتلك الوظيفة . 
عند تجمیم مقاییس مقارنة تقل الحاجة إلى تفسبر الأداء على شکل مستویات fie‏ « مرتفم » أو « متوسط » أو« منخفض ۰۰ كما 
بری الباحتان أنه من الاسهل ابلاغ العامل بمژشرات مقارنه عن أدائه : ویالتالی فان دورها فى توجيه آدائه یکون أكبر أثرًا من 
(ص (T‏ . 
۱ - مقابیس الاداء الهنبه : مثل النجاح فى عقد صفقات البیع بالنسية لممثل البيع gh‏ حالات القبض على المجرمين بالنسیه لرجل 
أ - الییعات : هناك فئتان متمیزتان لقاییس aball‏ هما : 
(۱) مقاییس النتائج : وهی حجم البیعات ونوع البیعات وتجدید عقود المبيعات . وهی مقاییس تقلیدیه . 
(Y)‏ القاییس السلوكية : وهی التی تهتم بشکل أكبر بما یقوم به ممثل البیعات فى الواقع وينتيجة سلوکه . وفی إحدى 
الار اسات all‏ قام بها Su‏ وشاك Baker & Schuck‏ (۱۹۷۵م) - كما آورد لاندی وفار ۰۷٤۱ھ‏ - عن ممثلى 
مبیعات التأمين على الحياة ۰ عرفا الأداء الناجح وفقا لوجود أو غياب مظاهر السلوك التالية : 
' وحود la Lail‏ قىل الكلام 1 
. استخدام SLK‏ مناسبة عند التقديم . 
. فورية الرد على الاعتراضات . 
. المثابرة فى طلب مقابلة الزبون المحتمل . 
٠‏ تذكير الزيون المحتمل بموعد UL‏ . 
- توجيه الشكر إلى الزبون المحتمل يفض النظر عن النتيجة . 
نشاطات الشرطه وضوحا وانارة . ویعنی الباحكان بالقاء القيض هنا : القاء القبض الجيد الذى يتبع فيه الإجراءات 
وبوضم | لجدول (A - V4)‏ قائمه باهم المؤشرات التى يمكن الاخنیار منها فى وصف أداء الشرطه . 


- ۱۲ - 


حدول )14 - 3) مقاييس شائعة لأداء رجحل الشرطة . 












عدد حالات القاء القبض المتعلقة بجنابه . 
oY ose‏ القاء القبض GOGH‏ بجنحه . 

عدد مخالفات الررر الحررة . 

عدد تقاریر الحوادث الرفومة . 

عدد الحالات غير المرورية التى تصل إلى المحكمة . 
عدد الإدانات فى القضایا المرفوعه للمحكمة . 

عدن رسائل الشكر من الحمپور . 

عدد الحالات التى يتعرض فيها الشرطى إلى المساءلة . 


ج - الهلماء والمهندسسون : من آهم القاسس المستخدمة فى فاعلية العلماء والهندسین : عدد المقالات المكتوية وعدد البحوث 
المنشورة وعدد براءات الاختراع المعلن عنها ٠‏ وعدد البحوث والقالات التى شاركوا بها فى الندوات أو الحلقات والمؤتمرات ؛ 
وعدد الجمعيات التى يشترك فيها العالم أو الپندس . 
دانيا - مقاييس Jaf‏ العمل الحكمية (التقويرية) . 
بری لاندی وفار * {a AAV) Landy & Farr‏ أن المقاييس الحكمية تعتبر أكثر وسائل قياس الأداء استخداما إلى حد کییر . 
وتنقسم مقاییس آداء العمل الحکمية إلى : 
١‏ - المقابيس المعبارية أو الطلقة . 
وهذه المقاييس يمكن تقسيمها على النحو التالى : 
أ - سلم التقدير البيانى : قدمه السيد دونا باترسون D. Paterson‏ (۱۹۲۲م) ؛ ومن خصائص هذه الطريقة ما يلى : 
(۱) تحرير المقيم من الحاجة إلى إصدار أحكام كمية . 
(۲) إتاحه الفرصه للمقيم لإجراء التسیز بالدقة التی برغبها . 
ويوضح الشكل )14 - )١‏ أمثلة من سلالم التقدير البيانية . وهناك عدة أنواع مختلفة من هذه السلالم - كما يرى لاتدى 
Os‏ ۰ ۷م » ص AX‏ - نتباین من حيث : 
)1( درجة وضوح أو غموض معانی فئات الاستجابة . 
(۲) الدرجة التى يتمكن بها المقيم من التعبير عن درجة التقييم التى يرغب فيها . 
(T)‏ الدرجة التى يتسم بها جانب الاداء المطلوب تقديمه بالوضوح والدقة بالنسبة للمقيم . 
ب - سلالم التقدير المرتكزة على السلوك : جاءت هذه الطريقة كمحاولة لاستبدال المرتكزات الرقمية والوصفية اليسيطة بأوصاف 
لأنماط سلوك وظيفية حقيقية , تعکس المستويات المتباينة للفعالية بالنسبة لبعد الأداء الوضوعی , كما يرى لاندى M U‏ 
(ص (AN‏ . ويعتبر النموذج BARS‏ الذى أعده كل من سميث وكاندال Smith & Kendall‏ (۱۹۱۳م) واسع الانتشار بشكله 
الاصلی أو بصورة معدلة . وتطوير سلالم التقدیر المرتكزة على السلوك يحتاج إلى وقت وعدد كبير من خبراء الوظائف › يتراوح ما بين 
۵ - ۲۰ خبيرا , لاعداد كل خطوة من الاجراء . 
وتستخدم هذه الطريقة فى قياس الاداء لقیاس آنوا ع عديدة من أداء العاملين من وظائف مختلفة . ويوضح الشکل (V - NA)‏ مثالا 
من سلم تقدیر ذى مرتكز سلوکی لوصف مهارات ممرض / ممرضه فى العلاقات الانسانیه . 


- AN — 


شكل )14 - 5) امتلة من سلالم التقدير السيانية 


)1( جودة الاداء مرتفع | ۱ | | | | منخفض 
(o )‏ جودة الاداء مرنفم | | | | | متحفضص 





۵ 1 ۲ ۲ \ 
( ج ) جودة الاداء | ۱ ددع ۱ 
مرتفع بشكل أداء مرتفع مستوى آداء بحتری الفمل على نادرًا ما oy‏ 
استتنائی . رائم فى العادة متوسط أخطاء كثيرة 1١2‏ الاداء مرضنا 
( د) حودة الاداء | لا | 5 ۱ | | | | 
اخطاء محعدده متوسط لخطاء Cle‏ أخطاء نادره 
(ه) جودة الاداء ۵ _ ا ا ۳ ۲ ۱ 














سس اا 


SS 
) رو‎ 
۲ و۲‎ ۲۸ ۱۲ ۲۲ ۷۸| ۲۰ UW | ۲۲ YY WA VA NA No VE AY AW OANA 
جوده الاداء‎ (5) 


(c)‏ حوده الاداء 


الأخطاء والتالف أداء جيد عادة أداء مقبول أخطاء وتالف 
نادرة اخطاء قليلة يحتاج إلى رقابة كثيرة ممل 
base (b)‏ الاداء احكم على كمية الإنتاج التالف ؛ انتيه لدرجة الحرص والدقة 
Cie‏ : ۱ = ۱ , متوسط ۷ - ۱۸ Y. ۲۵ - ۱٩ was‏ 





الصدر - لاتدى ونار ۰ قياس أداء العمل . ترحمة د oy.‏ الصن . spe‏ الإدارة العامه .كه J‏ ۷م . من .4 . 


س واه — 


شكل (19 - (Y‏ متال من لم تقدير دی مرتكز سلوکی لوصف مهارات 
ممر ضص / ممرضه فى العلاقات الإنسانية 





الهارة فى العلاقات الإنسانية (مع المرضى وعائلاتهم وزملاء العمل) 
يتصرف بطريقة مناسبة للموقف وللأقراد نوی العلاتة 


حتى فى الحالات التى تتضمن تورطا 


عاطفیا كبيرًا یکرن سلوكه مع الآخرين 
حاذقا aly‏ لدرجة أنه لا بقتصر على 
تلطيف الواقف العاطقية 
والاجتماعية الصعبه » بل يحول 
دون حدوتها. ويتضمن ذلك 
القدرة على إدراك الجوانب الخفیه 


والظاهرة لردود الفعل العاطفية فى 
۵ مکن أن یتوقم من هذا السرض أن یجلس (کلما آمکن) إلى جوار 


الذات وفى ال خرین (کالقلق والخوف 
مریض كثير الطلبات مصاب بالسرطان فى مراحله الأخيرة . 





والإحباط والفعضب ... إلخ) . 
۱ ۰ لو طلب مساعدان من هذا المرض ١‏ بصفته رئیسا للفریق » أن 


يتبادلا الپعات بسبب مشکلات aly‏ مع المرضي الهینین لرعاینهم › 
GU‏ یمکن أن يتوقع منه أن يبحث معهما الشکله وأن یچری تعدیلات 
من شانها أن ترضيهما . 
لو كلف هذا الممرض بإدخال مریض من النوع الذی يتكلم بسرعة 
ویاستمرار عن آعراض مرضه وماضيه الطیی ٠‏ فانه بمکن أن یتوقم 
Ga‏ أن یبدی اهتمامه ویصفی للمریض . 

Yo‏ ار کلف هذا السرض لاول مرة بالعناية بمريض يصر على أن تتم 
Galles‏ بطريقة Gane‏ فإنه يمكن أن يتوقع منه أن يلبى طلب المريض 


دون اثارة مشكلات . 





-o\l- 


(V = 44) تکل‎ palo 





اذا كان التررط العاطفی قليلاً , 


فان سلوكه مع الاخرین لا يعقد 
المواقف العاطفية والاجتماعية 
الصعبة , وهذا يتضمن القدرة ٠٠٠١ | ple‏ إذا سال زوج امرأة أجريت لها عملية وحالتها جيدة عن Ube‏ زوجته ١‏ فإنه 
إدراك الجوائب الظاهرة لردود يمكن أن يتوقع من هذا الممرض أن يجيب على النحو التالى : «حالتها 
الفعل العاطفية الأساسية فى الذات جيدةه . 
إذا تذمر مريض فى دور النقاهة من الخدمة فى المستشفى , فإنه يتوقع 

من هذا المرض أن یخبر المريض أن المستشفى يعائى نقصا فى 


الممرضين / المرضات » وآنه يجب تلبية احتياجات الرضی الأكثر مرضا 


وفى الاخرین . Vo‏ 





او . 
۰ إذا کلف هذا المرض بالعناية بمریض بالسرطان فى مراحله النهائية فى 
غرفة ذات سریرین ؛ وکان الریض محبطا وغیر قادر على الکلام » فانه 
يمكن أن يتوقع من هذا المرض أن يستمر فى التحادث مم مريض آخر . 
فى الوقت الذى بقدم فيه الرعایه للمريض بالسرطان . 
فى حالة وجود امرأة تبکی بسيب مرض زوجها الخطير » GU‏ يمكن أن 
يتوقع من هذا الممرض أن يطلب من المرأة أن تكف عن اليكاء . 
۵ إذا أخبر مريض متجول (غير مضطر للازمة الفراش) هذا المرض أن 
gaja‏ سلوك هذا السرض إلى . مريضا آخر فى الجناح يتنفس بصعوبه , فإنه يمكن أن يتوقع من هذا 
تمهقيد الواقف العفاطفية ار المسرض أن يخبر المريض المتجول أنه لا حاجة لمساعدته فى العنایه 


الاجتماعية الصعبة أو إلى خلقها . بالرضی . 






وبتضمن ذلك عدم الفدرة على 
ادراك حتى الجواتب الواضحة | ج 


us J‏ الفعل الماطفية الأساسية قى 


الذات وفى الآخرين . 


المصدر : لاندى وفار ۰ قياس أداء القمل . ترجمة د. ریحی الحسن . معهد الإدار:ة العامة ۱۸۰۸۷ , ص من 54 - ٩۵‏ . 


- oW- 


ويرى لاندى E Gy‏ (ص (AY‏ أنه تمت صياغة المرتكزات السلوكية فى نظام BARS‏ الموضح فى الشكل السابق فى قالب 
» يمكن أن یتوقم منه النجاح » . ويعتقد سميث وكاندال أن هذه الصياغة ساعدت فى التغلب على بعض المشكلات الكامنة فيما يتعلق 
بسلالم التقدير المرتكزة على السلوك (الشكل ۱٩‏ - ۸) ؛ إذ أن المقيم لا يسال عما إذا كان فعلا قد شاهد الوظف الذى یجری تقييمه 
وهو يتصرف على التحو المذكور فى أمثلة المرتكزات ٠‏ بل يطلب منه أن يستنتج سلوك الموظف الذى يجرى تقييمه أو يتنبا به وفقا 
لرتکزات سلم التقدير : على أساس ملاحظاته السابقة لأداء الموظف aad‏ (ص )٩۷‏ . 


شكل )94 (A‏ 
الإجراء الستخدم فى تطوير سلالم التقدير المرتكزة على السلوك 


تحرس وتعريف المجموعة ( 1 ) من الخبراء الرظیفیین تحدد GUS‏ الابعاد المهمه للوظيفة مرضوع الدراسه . كما تقوم بتعریف 


المجموعة (ب) من الخبراء الوظيفيين تقدم امتلة لاتماط السلوك الوظيفى الحيد والمتوسط والضعيف لكل بعد 
من ابعاد الاداء (يتولى باحثو شئون الموظفين تدقيق الأمثله للتقليل من التكرار ولوضم كل مثال على شكل 
سلوك متوقع) . 


إعادة الصصياغة المجموعة (ج) من الخبراء الوظيفيين تتسلم قائمة عشوائية من EYI‏ السلوكية وقائمة أبعاد الاداء . بترلی 
رات كل خبیر بصورة مستقلة تحديد جاتب الاداء الذى ينتمى إليه كل مثال سلوكى . (يقوم باحث شئون الموظفين 


المجمرعة (د) من الخيراء الوظيفيين تترلی تقييم الأمقة السلوكية التى تلائم معيار التخصيص فى الخطوة 
السابقة بالنسبة لفعالية الاداء الذى تم وصفه (تعطى درجة لقعالية كل مثال) . 


باحث شنون الموظفين يتولى احتساب المتوسط الحسابى والاتحراف العیاری لدرجات التقبیم لكل مثال سلوکی 
فى الخطوة السابقه . يتم اختيار أمئلة کمرتکزات لكل بعد من أبعاد الاداء . بحيث تشكل القيم التوسطة 
مرتكزات لسلم تقییم الأداء یاکمله (من المنخفض الى الرتفم) ۰ وبحيث تكون الانحرافات المعيارية للبتود 





المصدر : لاندى وفار . قياس أداء العمل . ترجمه د. ريحى الحسن > عفيد الإدارة obi)‏ , ۷ ص AY‏ 


كما وضع فار وزملاؤه (a\4A-) Farr et al.‏ سلما يهدف إلى تقَيِيم اهتمام المهندسين العاملين فى الصناعة بتطویر أدائهم 
وتحديث مهاراتهم النفسية . بالاضافة إلى تجميع مرتكزات السلم فى ثلاث فئات » حيث أسقطت صياغة « السلوك المتوقع » من 
المرتكزات . وطلب من المقيم أن Sh‏ مثالاً دقیقّا على الاداء يعزن تقييمه للمهندس . ويوضح الشكل ١9(‏ - 4( نظام BARS‏ زا السلم 
لتقدير تم تجميع مرتكزاته فى ثلاث فئات . 


- رام 


تکل )99 - )٩‏ 
نظام (BARS)‏ ذو يلم تقدير نمم تجميع مرتكراته نی ثلاك شات 


عامل التقييم ك : حب الاستطلاع والاهتمام بالقضابا الفنية - اهتمام الهندس ورغبته فى الاطلاع على التطورات 
الحديثة فى العلوم والتكنولوجيا 


السلم الرقمى امثلة من النشاطات المتصئة بهذا العامل 


1 - بیحث عن معلومات عن كافة الجالات الفندة 
قدر أكبرهن الممتاد من 
۸ ]النشاط أو الجهد التصل lip‏ يتفمس فى التطورات التكنولوجية ذات العلاقة 


العامل 
۷ - یقضی ساعات إضافية من وقته الخاص فى تعلم التطورات الجديدة 


1 ]قدر مادی من النشاط أو الجهد - أحيانًا يقرأ مجلات GU‏ متخصصة . 

التصل بهذا العامل ۱ 
> - افتمامه بالتکتولوجدا الحدیته یکرن فى العادة مقصورا على حقل تخصصه 
Glad -‏ بیدی GLSI‏ سليدًا نحو الأفكار الجديدة 
- متشائم وساخر من التطی ات التکن له حدة Paali‏ 
ya ۱‏ آقل من المتاد من نم وساخر من التطورات التکنولوجبه sali‏ 

النشاط أو s yall‏ التصل 
X‏ بهذا العامل لدیه رغبه ضعیفه فى ااطلاع على التطورات التکنولوجیه التصله Jis‏ تخصصه 


- موققه من التطورات الحدیته هو : د إذا كاتنت مهمه سیخبرنی بها شخص آخر » 


انكر ihai‏ دقيقة عن نشاطات عمل هذا المهندس زات العلاقة بهذا العامل : 
ل الوصف الرقمى لهذا العامل 


الصدر لاندى وفار . قياس fal‏ العمل . ترحمة د. ریحی الحن ages)‏ !لإدارة العا . ۱1۰۷ / ۹۸۷م بص AV‏ 


— ۵٩ - 


ج - السلالم مختلطة العاییر : اقترح هذه الطريقة كل من بلانز وغليسلى Blanz & Gliselli‏ (۱۹۷۲م) , وهی .مبارة عن Uaa‏ 
تقدير أطلقا عليها اسم « السلم مختلط المعابير » ٠‏ ويتكون هذا السلم من UB‏ أمثلة سلوكية محددة لكل بعد من أبعاد الاداء , 
تشيه المرتكزات السلوكية لنظام BARS‏ . بصف أحد الامثله الثلانه الاداء فوق المتوسط لجانب الأداء الخاضم للتقييم » ویصف 
مثال آخر الأداء المتوسط e‏ والمثال الأخير يصف الأداء دون المتوسط . ويتم ترتيب الأملة السلوكية عشوائیا ولا بتم تحديد آبعاد 
ااداء . وعلى المقيم أن يختار اجابة واحدة من بين ثلاث اجابات لكل مثال : أداء الفرد أضهف من الاداء المذكور فى ١ JOL‏ أو 
أداء الشخص مساو للأداء المذكور فى المثال , أو أداء الفرد أفضل من الأداء المذكور فى المثال . ويوضح الشكل )٠١ - ١9(‏ مثالا 
لسلم مختلط المعابير خاص بوظيفة شرطى ( لاندی' ‏ و فار : ص ۹۸ ) . 


شكل ( ۰۱۹ ۱۰ ) ola‏ مختلط العاییر لوظيفة شرطى 


مدرج في [دناه عدد من العبارات التى تصف سلرك شرطی مرور . الطلوب منك هو أن تدرس كل مثال بعناية ٠‏ ثم 
تحدد فى ذهتك جوایا للسؤال التالی : هل شرطی الرور العنی « أقضل مما فى العبارة » ام « أسوأ مما فى العبارة » 
أم أن » العبارة تنطبق عليه » ؟ 

إذا كنت تعتقد أن الشرطی افضل مما فى العبارة , ضع اشارة (أ +) في الفراغ الوضوع على بسار العبارة . آما 
اذا كنت تمتقد أنه [peal‏ فضع ١ )- i)‏ وإذا كانت العبارة تنطبق عليه > ضع صفرا فى الفراغ . 


يرجى أن تجيب عن جميع العبارات باستخدام الإشارات (+) و (-) و (صفر) : 
التقييم 


- يتوقع من هذا الشرطى أن يضلل الجمهور فى الأمور القانونية بسبب جهله بها (ض) . 

- يتوقع من هذا الشرطى أن یتأتی ويجيب عن أى أسللة يطرحها مجند جديد بحرص (ج). 

لا بحتاج هذا الشرطی Cul‏ أن يسال hal‏ عن أمور قانونية (ج) . 

- يتوقع من هذا الشرطى أن یمتنم عن تحرير مخالفات مرور تحدث فى تقاطع مريك بشکل 

غير عادی للسائقين (g)‏ . 

ه - يتوقع من هذا الشرطی أن يطلب النجدة ويخلى المنطقة من الارة قبل التصدی لمشبوه 
متحمين ومسلع بصورة خطيرة (م) . 

1 - يتوقع من هذا الشرطى استخدام لفة ذات صبغة عنصرية أمام مجموعة من الأقليات 
العرقية (ض) . = 

۷ - يتبع هذا الشرطى إجراءات صحيحة للمحافظة على الأدلة فى موقم الجريمة (م) . 

+ 











( 
e Tt a سے‎ 








۸ - يتوقع من هذا شرطى الرور أن یستمر فى كتابة مخالفة مرور على الرغم من سماعه بلاعًا 
بوقوع سرقة فى منطقة قريبة (ض) - 
4 - بعتبر هذا الشرطى ودودا وصديقا لزملائه فى نفس نوية العمل (م) . 








ملاحظة : تشیر الأحرف (ع) و (e)‏ و (ض) بعد كل عبارة إلى مستوى (جيد) أو (متوسط) 


أو (ضعيق) على التوالى . 


المصدر : ائدی و قار , قباس أداء العمل ؛ ترجمة د . ریحی الحسن ۰ معهد الإدارة العامة ۷۰ص ص AN‏ ۰ 


كما يوضع الجدول VA)‏ - ۱۰) التقديرات الرقمية الأصلية والمعدلة لسبع وعشرين تشكيلة ممكنة من استجابات ذات السلالم 
مختلطة العابیر ذاتها . 


التقدييرات الرتمية الأصلية والهدلة لسبع وعشرين تشكيلة ممكنة من الاستجابات دات 
السلالم مختلطة العاییر 


التقديرات الرقمية 


A < 


m oOo A © 


ت حم إا aA‏ 
EEEE‏ سم إت سے ا AA‏ سے A A A‏ . 


A A$ mw AA ™ oOo m o 


+ 
+ 
+ 
1 
+ 
+ 
+ 
+ 
4 

سر 

صفر 
صفر 
fons‏ 
صفر 
صفر 
صقر 
صفر 
صفر 


-A FF 4 ft ج سم 4 حح‎ 





ه تش الرمرز التالية فى USS‏ الاستجاباث ما بلى : <+» تش أن أداء الشخص الذى بجری تقبيمه الضل من هذا السلوك ye‏ مصفره تعني أن أداء الشخص مثل هذا السلوك .و «-» تسى لن أداء الشخص آسوا من هرا 
السلرك . ۱ 
٠١‏ تم التوصل إلى التقديرات الرشمية Wall‏ على النمو التالى : ۱ 
الرقم المدادل لاستجاية السلوك الأفضل (+ = ۸ ۰ صفر VE‏ صر = ۷ , - ١=‏ ) + الرفم المعادل لاستجابا السلرك الما (+ > o‏ , صفر = ؛ , - < ؟ ) + الرقم المعادل لاستجلبا السلوك الأسوأ (+ = ۲ ١ = yha:‏ . 
- = صنر) . 

المصدر : لاتدی وفار , قياص أداء العمل , ترجمة د. ریحی الحمين , مههد الادارة LUI‏ . ۱/۰۷ / ۱۹۸۷ م ؛ هی ۱۰۰ . 
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د - سلالم التقديرات ذات الاختيار الإجبارى : فى هذه الطريقة العروفة بسلم التقدير ذی الاختيار الإجبارى يتم إخفاء بعد الأداء 
العصود dds‏ ; كما بری زافالا re (a\AX0) Zavala‏ عن لاندی وفار ودفدم pid‏ علد من le gems‏ امگه الأداء الوظيغشى i‏ 
وعلی القیم أن بختار منها مجموعة فرعية محددة بعتقد أنها تصف على أافضل وجه ممکن الاداء الوظیفی الخاص بالفرد الخاضم 

(1 595 
gales ible ادر لضن لاسي‎ BEC (AV = VA) eA تیوه‎ 


تکل ( ۰۱٩‏ ۱۱ ) 
كيف يدرك بعض الدیرین الاداء الوظيفى 


sails PAW "ویرک وا ے تعلو شای‎ ly tio MS Ld outa a 
ها لور‎ oe داء المتهجز .بده الیل : ا‎ 4 
apil asn ee مي‎ 


eee” 


fo‏ هی 





الصدر : صحيفة الرياض . العدد ATYA‏ , الأريعاء ٠١‏ شوال YE AV ENN‏ آبریل ۰۱۹۹۱ الصفحة الأخيرة . 


8 ۵۲۲ _ 


: المقايسن الك“ لنسيية أو القارنه‎ - Y 

وهی تلك المقاييس التى تحاول المقارنة بين أداء موظف وأداء أخر » أو أداء اکثر من عامل أو موظف , والتى من خلالها يجب طرح 
مثل هذه الأسئلة : « من هو أقضل العاملين اداء قى هذه المجموعة ؟ » أو « من هم أفضل أربعة أشخاص يمكن أن توكل إليهم مهمة 
مفینه © . 

وتقسم القاییس النسبیه إلى توعين ٠‏ هما : 
الازواج الممكئة من الأفراد (تتم مقارنة کل فرد بفرد آخر) . بعرض على القیم كافة الأزواج المكنة من الافراد ویطلب منه أن یذکر أى 
الشخصين أفضل فى کل زوج . وترتبط Qe‏ - كما بری لاندی وفار EI‏ ۷ه ١‏ ص ۱۱۰ - «أفضل» باداء الوظف العام » OF‏ 
الاساس الذى ستند اليه قرار المقيم قد يكون محددا » كان بقتصر على جانب واحد فقط من الأداء . ويمكن التوصل الى ترتیب ale‏ 
لجميع الأفراد من خلال عدد المرات التى يتم فيها اختيار كل فرد كأفضل شخص فى الزوج . ويوضح الجدول YEs )۱۱ - ۱٩(‏ لدرجات 
التقدير لثلاثة أفراد على معیارین للاداء . 


جدول ( ۱4ے ۱٩۱‏ ) 
درجات التقدير لثلاثة al yl‏ على معیارین للاداء 





الصدر . لاندی رفار فى . قياس أداء الممل , ترجمة د.ریحی الحسن sjaa.‏ الإدارة العامة a ۱۹۸۷ NEV,‏ س ۱۱۲ ۰ 


لجميم الافراد الخاضعين للتقییم ٠‏ ومن bunul‏ صورها أنه يطلب إلى حکم أن یتولی ترتیب مجموعة من الأفراد حسب الکفاء: » وهذه 
الطريقة تكون مناسية إذا كان عدد الأفراد فى المجموعة صفیرا . 


0۵۳۲۳ _ 


قياس آدا. الموظفين فى الأجهزة الحکومية بالملكة العربية السعودية . 
اهتمت المملكة العربية السعودية بتقویم امو تلفن فى الأحهزة الحكومده ؛ فقد 5 نصت المادة ۱/۳۱ من لائحة تقويم الأداء الوظيفى 
التى أصدرها الديوان العام للخدمة المدنية بالمملكة العربية السعودية فى AN EE‏ ”على ما يلى : 
« تعد تقارير أداء وظيفى دورية عن جمدم ll‏ ظفين من المرتية GIGI‏ عشرة فما دون ؛ ودلك عن کل سنه من سنوات 2 خدمتهم Lj.‏ 
وقد أكدت هذه اللائحة الجديدة على أنه لا بصح أن تقتصر نظرتنا لأداء الموظف على مجرد أدائه للعمل الخصص له فى المكتب › 
فیعض الوظفن يعتير أن مهمته تتتهى بانتهاء العمل المقرر له » ويفقل عن أنه عضو فى التنظيم وله دور أساسى فى المنظمة التى ينتمى 
إليها . ولهذا يجب عند الحكم على أداء الموظف أن نأخذ فى الاعتبار العناصر التى تحددها اللائحة الصادرة فى ۸۱۰۶/۷/۱ » وهی : 
\ مستوى الأداء . 
۲ - إمكانية تحمل مسئولیات أعلى . 
۳ الحرص على أمور السلامة والوقاية فى العمل . 
£ - الحافظة على اوقات الدوام . 
ه ‏ الفرفة التقنية ومستوی الخيرة . 
۲ - الهارة فى التخطیط . 
Y‏ الهارة فى الاشراف . 
۸ الهارة فى اتخاذ القرار . 
4 الهارة فى التتفیذ . 
۰ المعرقة بنظم واجراءات العمل . 
۱ درجة الاعتماد على الوظف . 
VY‏ القدرة على تطویر اسالیب العمل . 
۲۳ أسلوب عرض الآراء واتخاذ المواقف . 
6 تقبل التوجيه . 
Vo‏ السلوك العام OY‏ (ص ص ۲۱- ۲۳) . 
تطور تقویم الأداء الوظینی فى الملکة 1 
كان نظام تقویم الاداء فى المملكة يعرف فى السایق بلائحه تقارير LUSH‏ (صدرت فى ۷/۱/ ۱۶۰۱ه) . ويعد سنوات من 
التجربة والتقویم فى الشکل والضمون صدر القرار رقم (۱) فى ۷/۱/ ۱6۰۶ه بتعدیل لائحة تقاریر الكفاية إلى لائحة تقویم 
الأداء الوظيفى / وقد بدأ العمل بها اعتبارا من ١/ر١/ره140١ه‏ (ص 0( وقد تميزت اللائمه الجديدة عن السابقة بمیزه 
غير مرض التظلم ٠‏ فى خلال خمسة عشر يوما من إخطاره بذلك التقرير ۰ إلى لجنة يشكلها رئيس الجهاز الختص من ثلاثه 
موظفين يكون مدير شئون الموظفين من بينهم . 


- ۵۶ 


أهداف تقويم الأداء الوظيفى فى المملكة . 
أكدت اللائحة على أن تقارير الأداء تعتبر من الوثائق المهمة فى حياة الموظفين , مما يستدعى بالضرورة إعطاءها عناية UALS‏ من 
الرؤساء المياشرين ومن مفتمدى التقأرير )2%( ue)‏ ۰( > ویهدف تقبیم أداء الموظفين إلى مأ wh‏ : 
١‏ تعتبر التقارير وسيلة مهمة من وسائل الاصلاح الوظيفى ؛ إذ تمكن المسئولين من التعرف على الموظفين الذين يحتاجون إلى 
مزيد من التدريب والتوجيه . 
۲ - اختيار الكفاءات الناسبة والقتدرة لملء الوظائف الاعلی . 
Y‏ - تحقيق العدالة بين الموظفين على أساس انتهاج الأسلوب العلمى للتقييم بعيدًا عن العمومية والعفوية . 
؛ ‏ تشجیم ودفع الموظفين لزید من البذل والعطاء عن طريق مكافاة المجدين E’‏ (ص ۱۰) . 


أكدت الادة ۲١‏ على بعض الاعتبارات والشروط التى يمكن تلخيصها بالتالى ؛ 
١‏ تعد تقارير الأداء بشكل دورى عن جمیم الموظفين عن كل سنة من سنوات خدمتهم . 
جيد ‏ مرض ؛ غير مرض) . 
Y‏ یهد التقرير من قبل الرئيس الباشر للموظف أو من ينوب عنه » ویعتمد من الرئيس الأعلى حسب الصلاحيات المحددة . ولعتمد 
التقرير أن يعدل فيه ہما يراه ملائما . 
٤‏ - لا یجوز للموظف أن بهد تقریر! عن نقسيه , سواء بمبادرة مته أن بتکلیف من رئيسه . 
ه ‏ يتم إعداد نقرير عن الموظف المكلف بعمل وظيفة أخرى غير وظيفته الأصلية ‏ سواء فى جهته الأصلية أو فى أى جهة حكومية 
أخرى ‏ من قبل السئول المشرف عليه فى تلك الجهة , وذلك اذا زادت مدة التكليف على ستءة أشهر . كما يتم إعداد نقرير عن 
الوظف المعار عند انتهاء فترة إعارته من قبل الجهة المعار إليها . 
7 للموظف المعد عنه التقرير حق الاطلاع عليه دون غيره . 
۷- يجوز للموظف المعد عنه تقرير بدرجة غير مرض التظلم . خلال خمسة عشر یرما من إخطاره بذلك التقرير , إلى لجته يشكلها 
رئيس الجهاز المختص من GH‏ موظفين ۰ يكون مدير شئون الموظفين من بينهم ويرأسها أكبرهم مرتية . 
A‏ - یعتبر التقرير المعد عن الموظف GALS‏ لجميع الحالات التى تطرأ خلال سئة من تاريخ إعداد التقرير , مالم يطرأ على أداء الموظف 
ما يوجب تعدیل تقييمه السايق . 
٩‏ - تطیق هذه اللائحة على جميع الموظفين والمستخدمين المعينين على بند الاجور والوظائف المؤقتة من سعوديين وغيرهم ٠‏ فى 
جميع الوزارات والمصالح الحكومية والمؤسسات العامة P‏ (ص ص ۱۱ - )١1‏ . 


مماییر نقویم latt‏ 
حدبت آلادة ۲/۲۲ من لائحة تقویم الاداء الوظیفی العاییر التالية : 
١‏ - غير Vays‏ 
۲ - مرضص 
sa Y‏ 


(£) جید جدا‎ - ٤ 


۵۲۵ _ 


۵ - جيد جلا (۵) 


۱ - ممتاز . 


۱ - ممتان : القدرة على الإبداع والابتکار ومعدل فوق العادی فى إنجاز العمل . 

. جید جدا : القدرة على البادرة فى تطویر مجال العمل ووضم الحلول للمشکلات التی تواجهه‎ - Y 
. (؛) : أداء ناجع للعمل » مرونة فى التنفیذ مع قدرة على التعرف على الشکلات فى مجال العمل‎ fsa جید‎ - ۲ 
. جید : على معرفة جيدة بنظم واجراءات العمل‎ - ٤ 
. مرض : أداؤه لعمله بشکل عام مرض‎ - ۵ 


eX} . , : 1 ۹ 1 .‏ 
١‏ - غير مرض : تقصير واضح فى أداء واجیات الوظيفة ‏ (ص ص ١5‏ ۲۰) . 


تماد Z‏ نفع دم الأداء 1 
۱ - نماذج نقويم الأداء لشاغلى الوظائف الإشرافية ونتميز باللون الأبيض . 
۲ - نماذج تقويم الأداء لشاغلى الوظائف التنفيذية وتتمین باللون الأصفر الفاتح . 
- نماذج تقويم الأداء لشاغلى الوظائف التخصصية ونتمين باللون الاخضر الفاتم . 
1 نماذج تقويم الآداء لشناغلى الوظائف الفنية والفنية المساعدة والحرفية وتتمیز باللون الوردى الفاتح (*) 
مكونات نماذج تقويم الأداء , 
يتكون النموذج بشكل عام من أربع صفحات : 
الأولی - تشمل العلومات الأساسية عن الموظف والوظيفة . 
الثانية ‏ تشمل العلومات عن الاداء الوظیفی والصفات الشخصية والعلاقات الفردیه . 
الثالثة ‏ تشمل معلومات اضافية للتقدیم النهائی للموظف . 
الرایعه - تشمل ارشادات Ge‏ عن Gas‏ إعداد التقریر . 
أما نماذج تقویم الستخدمن والعینین على بند آلاجور والوتلائف المؤقتة فتتکون من ریم صفحات أيضا : 
الاولی - تشمل عتوان التقریر . 
الثانية - تشمل العلومات الاساسية عن العنی بالتقریر . 
الرابعة ‏ تشمل إرشادات عامة عن GES‏ اعداد التقریر . 


. )۲۰ ۲۸ Ga) 


هذا وتوضح النماذج :1 ,ب ١‏ ج اللحقة بأخر الفصل نماذج من تقویم الاداء فى الاجهزة الحکومية بالملكة العربية السعودية ON)‏ 


. (XA (ص‎ 
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۸ المصدر نفسه . ص ٠١‏ . 
4 الصیر نفسه . ص ۱۱ . 
Y,‏ المصدر نفسه , من ١1‏ . 
۱ المصدر نلسه , ص ۲۰ . 
۲ الصدر نفسه ۰ ص ۲۰ . 
۳ - المصدر نفسه ؛ من ۲۱ . 


, أحمد صقر عاشور . |دارة القوی العاملة : الاسس السلوكية وادوات البحث التطبیقی . الطبعة الثانية , ۱۹۷۹ , دار النهضة العربية‎ YE 
, ۲۱۰ بیروت - لیتان , من‎ 


۵ - لاندی وقار + ۱۰۷ ه , مصدر سایق ya:‏ ۲۱ . 
۱ - عاشور , ۱۹۷۱ , مصدر سایق r‏ ص ۲۵۹ . 
۷ المصدر نقسه , من ۳۹۸۰ . 
۸ الصدر نفسه » ص ۲۹۰ . 
YA‏ لاندی وفار , ۱۰۷ هه , مصدر سايق ١‏ ص ص £0 £12 . 
١‏ -المصدر نفسه ٠‏ ص ص ۱۳ - ۱۵ . 
0 المصدر نفسه . ص ص ۳ _ Vo‏ . 
۲ المصدر نفسه 2 ص ۱۵ . 
۳ الصدر نفسه » ص 1١‏ . 
4 المصدر نفسه :ص ۷۰ . 
bo‏ المصدر نفسه . ص ۰ . 
1 المصدر نفسه , ص ۸٩‏ . 
EV‏ المصدر نفسه , ص ٩۱‏ . 
۸ المصدر نفسه , من ٩۳‏ . 
EA‏ الصدر نفسه , مس ٩۷‏ . 


۰ الصدر نفسه » ص AA‏ , 


- OYA. 


۱ _ الصیر نفسه » ص ۱.۰۰ ۰ 


۲ | oY 
. ۱۲۰ لصدر نفسه , صن‎ 


Lu pal - ~ - b =‏ لسعودد 


~ ۲۳ - ۲۱ ص ص‎ Gh المصيدر‎ of 
. ô المصدر نفسه ؛ ص‎ 6 

. ٠١ ص‎ 2 Gob المصدر‎ 1 

. ٠١ ص‎ ١ المصدر نفسه‎ oY 

. ۱۳ 1١١ ص ص‎ , Gali المصدر‎ - 0A 
. ۲۰-۱۹ الصدر نفسه ۰ ص ص‎ 04 


wo | ۷ ۰ 
, Ye -YA ص‎ yet لمصدر نفسه‎ 


۰ ۲٩ ص‎ , Gob الصدر‎ ۱ 


- OYA. 


نمادج تقویم أداء 
gales‏ تقويم الأداء فى الأجهزة الحكومية 


وبعض الوسسات العامة بالملكة العربية السعودية 


نموذج )1( نموذج تقويم الأداء الوظيفى لشاغلى الوظائف الاشرافية : (Í)‏ و (ب) . 
نموذج ( ب ) نموذج تقويم أداء الموظفين الشهرى ١‏ فى مطار الملك خالد الدولى / المؤفسسة العامة للخطوط العربية السعودية . 


نمودج (ج) تقييم الفعالیه الاداریه بالاتصالات السعودبه / وزاره Goll‏ واليريد والهاتف . 


_ ot.” 


CS) aago 
نمودج‎ ۱ 
تقویم الأداء الوظيفى لشاغلی الوظائف الإشرافية ۰ ( أ ) , (ب)‎ 


تعریف الو ضانف ال شر Amol‏ جظ 
تشمل هذه الجموعة أعمال الإدارة العلیا التى تتولی الاشراف الماع على اعمال ادارة عامة gl‏ فرع فى الاجهزة الحكومية . وتشمل 
ایضا الاعمال الاشرافية التوسطة والباشرة التی تتعلق بالاشراف على أعمال ادارة أو قسم أو شعبة أو فرع فى الأجهزة الحکومية . 
ویستننی من ذلك الوظانف الاشراقیه الواقعة ضمن الوظائف التخصصية . 
أولاً : 


المدينة أو القرية 





ه١‎ 


5 OY\. 


الفئة أ : تعنى الموظفين (المرظفات) الإشرافيين الذين یشفلرن المراتب (۱۱ - ۱۳) 
Gill‏ ب : تعنى الموظفين (الموظفات) الإشراقيين الذين يشغلون المراتب (۱۰ فما درن) 


الاداء الى ظيقى 





ملاحظة : 
(۱) اذا كان أحد العناصر أعلاه لا بنطبق على الموظف (الوظفه) فلا يترك مكان العنصر خاليًا . بل يتم رضم درجة هناسبة له يتم التوصل إليها عن طريق 
*(۲) يتطلب الحصول على تقدير (معتان) أن بحصل الموظف (الموظفة) على )1( نقاط فى جميع العناصر . إضاقة إلى موطن واحد من مواطن القوة على الأقل . 


FRPP 8 كك ل كذ 8 كد كك لظ 5 تك ظ‎ 4 4 8 ” ” Pe Pe 


pow)‏ مهل النقرير Siaanananenebvveannmuannninndk‏ وظيفته وموفرررود ري مينر وه توقيعه 


-oyy 


خامسًا : ملاحظات عامة ( کل صدفة من مواطن القوة = +۳ أو مواطن الضعف = (Y-‏ 


اذكر مواطن قوة ومواطن ضسعف رئيسية تدعم تقديراتك السابقة (إن وجدت) 


مواطن القوة : (الصفات الإيجابية الأخرى التى يتميز بها المرظف (الموظفة) 
ولم تشتمل عليها العنامر السابقة) . 


hele حصل‎ 


مواطن الضعف : (الصفات السلبية التى يتصف بها الونلف (الموظفة) وتؤئر على 
عمله دون أن يكون فى ذلك تكرار للمناصر السابقة ) . 


حصل عليها 


مجموع درجات الاداء الوظيفى 
مجموع درجات الصفات ١‏ لشخصية 
مجموع درچات العلاقات الفردية 


التوصات العامة لتطوير قدرات امرظف (الموظفة) (ان وحدت) 





ارشادات 


۱ - يعد الرئیس الباشر التقریر عن طریق التأشير بعلامة ( ۷) فى الربم الناسب وفقًا لتقدیره . 

۲ - يتم وضع الدرجة التی حصل علیها الموظف (الوظفة) فى الحقل المعد لذلك تحت عنوان (ضم هنا رقمًا واحذا من (۱ -۰ )١‏ الذي 
یمتل تقويعك للموتلف (للموظقة) , حسب نوع Gall‏ العد عنها التقریر ( أ ) أو (ب) . 

۲ - فى خانة اللاحظات العامة يحدد الرئیس الباشر مواطن القوة ومواطن الضعف حسب رأيه (إذا وجدت) . 

٤‏ - التقدیر الکلی للدرجات تسجل به مجموع درجات العناصر الاريعة السابقة آمام کل منها » ثم تجمم للحصول على الجموع الکلی 
ola yall‏ . 

ه - يعد اعتماد التقرير من قبل الرئيس الأعلى يتم اطلاع الموظف (الموظفة) عليه . 


مصادر تقويم الأداء الوظیفی : 

١‏ - ملق الوظطف (الوظفه) 

؟ - سجل تدوين ملاحظات الرئيس المباشر . 

. تقرير الاتجاز الشهرى للموظف (الموظفة)‎ Y 
. ehl دقتر‎ - ۶ 

۵ - أى مصادر أخرى تساعد فى دقة التقييم . 


۵۲۶ 


نمودج ( ب) ١‏ 
مطار الملك خالد الدولى 
ادارة عمليات المطار 
تقييم أداء الموظفين الشهرى 
سا رفم الوط 
الشهر : لل بي | COON‏ : 


SS nS سس‎ 


menm m; ee 


اداء الپاع المناطة به 





مجموع درجات التقديم 


۲۵ _ 





بیان المشاريع التى قام بأدائها: 








مناطق تحتاج إلى تطوير 





توقيم المنسق : 
توقيم المشرف على المنسق : 





مشرف الإدارة 








ترشيع للموظف المثالى : 
نهم 


AL 


-OyL 


(=d) نمودج‎ 


اس ۰4۲-۸۱ ذل 


رو جهت ۳ wilt‏ نفییم الفنعالية الإدارية 


تسم 
الزمل التعليمي 
BUS‏ اللفة الإنمليزية 

UK - ٤‏ کامله 
۳ - الحد الادنی للمحترفین 
۲ - عمل محلود 
١‏ - مبتدی 
٠‏ - لا يوجد 

السئولیات الرئيسية التى بضطلم بها : (دون كل السئولیات الرئيسية للوظيفة رصف المدى الذى أظهر فيه المدير المبادرة أو اتخذ فيه إجرامات او 

قرارات متصلة JO‏ مسئولية من المسئوليات الدونة) . مسئولیات مضطلم بها 


ضمع علامة ( م ) امام ای من الفنات التى ثعکس افضل شکل معکن للمدی الذی یضطلع به المدير Ko‏ مسئولیات الوظيفة , ثم ارسم داثرة بجانب 
النئة التی تعک بلقضل صورة ممكنة نسبة اهمیتها للمسئوليات اللقاة على عانقه . 


ام يكل أو معظم المسئوليات 


قام بعدد قلیل من المسئوليات 





۱۱۱۱۱۱ 


الرجاء الاستهانة دائما بدلیل السهودة Ube!‏ عند Gas‏ هذا النمودح . 
(النسخة المنقحة ۲ / ۱۱۰۸ه) 


- ۳۷۰ 


نتائج الإداء مقابل الأهداف 


صف كل هدف رئيسى من أهداف الاداء . ولخص النتانج الفعلية التى تم تحقيقها بالمقارنة بهذه الاهداف ١‏ وحدد العرامل المهمة 
(إن وجدت) والتى من الحتمل آنها قد اثرت على النتانج . 


3 
۲ 
7 
d 
3 
1 


الدرجة الوجودة بجوار الفئة الختارة والتی تعکس بأقضل صورة الدی الذی تحققت به الاهداف الهامة . 


الف 4 


£ 


-- النتائج حققت أى تجارزت كل آهداف الاداء . 


ee K کحم ميت تست چ‎ oO 
a + © = 2 

l 

l 

1 


5 oO 1 


— النتائج حققت القليل أو لم تحقق Gat‏ من أهداف الاداء . 


a 


الدرجة من المسئوليات الضطلم بها (قسم ۲) 
+ 
الدرجة من الاداء مقابل الاهداف (قسم (Y‏ 


موشر الأراء 





- OVAL 


التجديد والابتكار 


3 
2 
3 
3 


الجهد والافتمام بالسل 


اضرب الدرجة الإجمالية 





6552 


موجز الفعالية والتطوير 


مق‌شر الاراء 
(من صفحه (X‏ 


مؤشر الهارات والصفات 
(من صفجه (Y‏ 


بين نقطة التقاطم على الرسم البيانى بعلامة (*) . 
ضع علامة ( /۱) آمام Ga‏ الفعالية الناسبة فيما يلى : 


الحد الادتی الحد الادنی 
للاداء للمهارات والصفات 


YY VA 


1١ 14 
£4 
Y. 


احتياجات التطوير : لخص مجالات الاداء زو الهارات والصفات التى تتطلب المزيد من التطوير . وینبفی إعداد وتتفيذ 
«خطة تطوير» تعالج هذه المجالات لضمان تحقيق التحسن قبل حلول موعد انعقاد لجان المراجعة التالية : 


توصيات السنة السادقة : 


توصیات السته القادمة : 


اهتمامات الموظف الوظيفية : لخص اهتمامات الموظف الوظيفية وکذلکای قيود محددة للنقل الى وظائف أخرى . 


الرموذ_ 

- يبقى : يستمر فى مهمته الحالية 

- نقل تطويرى : فى نفس المستوى لاكتساب المزيد 
من الإلمام بمجالات العمل المخطفة . 

- تحويل : يحول إلى عمل آخر يمستوى أقل . 

- نفل تکلیفی : نقله الى عمل آخر يتناسب مع 


- ترفيع : إلى المستوى التالى . 
اسم رئيس المدير : 
توقيع رئيس المدير : 
توقيع رئيس مجلس المراجعة : 





ry) لشم‎ 








التطوير والتفيير التنظيمى 


- ۵۶۱ _ 


الفصل التضر ون 
التطوير والتغییر التنظیمی 





مقد مد 1 
يعتبر التطوير والتغيير التنظيمى فى منظمات العمل من أهم العمليات التى يجب على القادة الإداريين والمشرفين فهمها وإدراكبا 
وتىنىپا ود لك لضمان اداء فعال وناجح ` 
وتنبع أهمية التطوير والتغيير التنظيمى من کون العصر الذى نعيش فيه هو عصر التطورات والتفييرات المستمرة والسريعه ٠‏ ليس 
على البيئة العامة ( الخارجية ) فحسب , بل على بيئة المنظمة الإدارية أيضا » وفى شتى نواحيها . 
والتطوير والتغییر التنظيمى هو فى الواقع خطة إيجابية , أى تطوير أداء الجهاز أو المنظمة وتحسینها ونقلها من مرحلة إلى مرحلة 
أخرى أكثر فعالية ونجاحا وملاءمة لتفيرات Gol‏ والحياة المتفيرة دانسا . لأن منظمة العمل أو الجهاز الاداری يجب ألا بل جامدا 
حتى لا یضطر إلى التفيير الإجبارى وغير المرغوب . 
إن متظمات العمل - سواء منها العامة أو الخاصة أى الحكومية وغير الحكومية - تحتاج بين حين وأخر إلى تطوير وتقيير إلى 
الأحسن . لزيادة فاعليتها وادانها وانتاجیتها . ويهدف هذا التطوير والتقییر فى الدرجة الأولى إلى التأثير فى المديرين والمشرفين . بغية 
تغيير طرق تفكيرهم الرتبطة بالعديد من مجالات نشاطاتهم فى المجال الإدارى » والتى تكونت نتيجة المفاهيم التقليدية التى أثرت فيهم 
وسوف نتناول فى هذا الفصل التطوير والتفيير التنظیمی ١‏ من حيث التعريف والأهمية وأهم النظريات سواء متها القديم أو الحديث ؛ 


تعريف التطوير النظييى | 

يعتقد بیکارد( Bechard‏ (1554م) أن التطوير التنظيمى : « جهد مخطط , يشمل المنظمة بأكملها ويدار من القمة , بفية 
زنادة alia‏ التنظیم واحساسه بالصحة 4 من خلال تدخلات مدروسه فى عملیات التتظیم f‏ وذلك باستخدام نظریه العلوم السلوكيه 0 
(ص ۲۸ - )۲٩‏ . 

Li‏ قرنش ويل © French &Bel‏ (۱۹۷۸م) فانهما یعرفان التطوير التنظیمی بانه : « جهد وتشاط طویل gall‏ بستهدف 
تحسين قدرة المنظمة على حل مشکلانها وتجدید ذاتها . من خلال ادارة مشاركة وتعاوتية وفعالة لناخ التنظیم , تعطی تاکیدا Lola‏ 
للعمل الجماعی الشامل » ( ص۲۹) . 

اما Oaai‏ ۲ (۱۹۷۷ج) فيرى أن التطویر التنظيمى « يتوق إلى تحسين نوعية حياة الجانب الانسانی للمتظمة وزيادة 

. (ص‌۱۹۸)‎ 3 noo نعل ه الت‎ dale La 

ومهما يكن من آمر هذه التعريفات وتعددها فإنها جميعا تكاد تحفق على أن جوهر التطوير والتفيير التنظيمى هو سلوك الفرد 
وجماعة العمل فى منظمات العمل الحكومية ( وغير الحكومية ) ۰ عن طريق تطوير القدرات والهارات الانسائية وحل مشکلاتها 
باستمرار ووفق المتغيرات السئية . سواء منها أو الاقتصادية أو التتظيمية أو Gaal‏ أو التقشية . 

ويرى الغمرى ‏ (۱۶۰7ه) أنه يمكن تعريف التطوير التنظيمى باته « المحاولة - طويلة المدى - لادخال التفيير والتطوير بطريقة 
مخططة , معتمدين فى ذلك على أسلوب تشخيص المشكلات بطريقة يشارك فيها أعضاء النظمة بصورة جماعية » ( (Yoa‏ . 

ويؤكد الفمری أنه نتيجة لهذا التعريف يمكن التوصل إلى النتانج التالية : 
١‏ - إن برنامج التطوير التنظیمی قد يشمل المنظمة ككل ( النظام الکلی ) أو جنءا منها فقط ( أحد الأنظمة الفرعية ( بشرط توافر 


۵ ۵ 


۳ - الاستراتيجية الأساسية لأسلوب التطوير التنظيمى نتمثل فى التدخل الذى يتم فى أوجه النشاط التى تمارسها النظمه , بطريقة 
عملية التطوير واستمراريتها ( ص۲۷ ) . 


یری فرنش © French‏ (1380م) أن تاريخ الافتمام بالتطوير التنظيمى مر بثلاث مراحل تمثلت فى : 
(۱) تطبيق نتائج التدريب المعملى والاستفادة من التبصير فى منظمات العمل . 
(Y)‏ البحوث المسحية وطرق التغذیه المرتدة . 

كما بری فرنش أن لجهود کل من العلماء : كيرت لوین Kurt Lewin‏ (۱۹۶۵م) ودوقلاس مكروقر {a\A0V) McGregor‏ 
وهربرت شیبرد Sheperd‏ (۰۷٩۱م)‏ ورویرت بليك Blake‏ ( ۱۹۵۷م) . وپلاك وموتون (AV) Blake & Mouton‏ وغيرهم 
دورا کبیرا فى تطویر مفهوم التطویر التنظیمی ١‏ عن طریق الدراسات والبحوث وا لاستشارات والتطبیقات العملية فى التدریب والادارة e‏ 
حيث بدأ لوين (۱۹۶۵ه) فى انشاء مركز بحوث لفعالیات ودبنامیات الحماعات » والعلاقات الشخصية الداخلية ٠‏ سواء فى مجال 
ol bul‏ أو التطیبقات العملية . وقد مهد ذلك لاسلوب T-Group‏ العروف فى تدریب الجماعات (Wye)‏ . كما قام مکروقر 
۲ (۱۹۰۷ع) بالحديث بشکل منظم عن دینامیات الجماعة والتطبیقات العملية لتدريب T-Group‏ فى منظمات العمل 
العقدة والكبيرة . ؤكذلك عن أساليب حل الشکلوت() (ص ۱۵) ۰ وساهم شییرد Sheperd‏ (۱۹۰۷م) فى البحوث التی تناولت براعج 
التطویر التنظيمى فى بعض الشركات اليترولية ؛ مثل : شركة Exxon‏ (ص ص ۱۶ - ۱۵) . 

اما بليك Blake‏ فقد شارك عام ۱۹۰۷م فى مفهوم التطوير التنظيمى من خلال أبحاثه مع موتون MOUTON‏ حول الشبكة 
الاداریه فى القمادة 0 slabs,‏ الحماعه ) الکسب/ والخسارة ( = 


مصطلح التطویر التنظيمى | 
یری فرنش (۱۹۸۵ ) أن مصطلع التطویر التنظیمی ظهر من خلال البحوت التی أجريب والفاهیم التی استخدمها الباحتون الذین 
أشرنا الیهم من قبل ۰ وهم : بليك Blake‏ وشیبرد Sheperd‏ وموتون Mouton‏ ومکروقر dus ۰ McGregor‏ ظهر فى البداية 
مصطلع أو لفظ تطویر المجموعة على يد بليك وموتون فى أثناء تدریب العلاقات الاتسانية قى جامعة تکساس عام 1501م 
( فرنش Ge French‏ ص VA‏ - ۱۹ ) . وقد استخدم هذا الصطلع شیبرد وبليك فیما بعد . 
وأثناء تدريب ال T - Group‏ تم استخدام مصطلح التطویر التنظیمی على يد مکروقر McGregor‏ وبیکارد 136601۵70 , 
لان ذلك یعنی على حد قول بیکارد « جهدا منظما وشاملا للتغيير ۰ ( فرنش « 2۱۹۸۵ ۰ ص ؟!١)‏ . 


العوامل Oped!‏ فى الحاجة الى التطویر والتفيير التنظيمى ؛ 
لا شك فى أن الضفوط والعوامل التی AG‏ فى منظمة العمل وفعاليتها تاتی من مصادر Uiu‏ خارجية وداخلية . لذا فان 
الحاجة تدعو القادة الإداريين والمديرين والمشرفين إلى اكتساب مهارات التطوير والتفيير التنظيمى » حتى يكون بمقدورهم التعامل 
مع هزه المتفيرات البيئية : الخارجية والداخلية . ويحدد كل من هيت وزملائه ‏ . Hitt et al‏ (151/5م) مصادر التطویر 


- ۵۶۰ 


والتغيير التتظیمی التى تتمثل بما بلی : 
۱ — عوامل السينة التقنية : تتمثل البيئة التقنية فى التفیرات التکتولوجية التی يشهدها العالم الیرم . حيث بدأت العلومات 
ومهامه » سواء من حیث نوعية الانتاج أو أساليبه أو الهیکل التنظيمى أو مشاعر العاملین . 
ويتمثل هذا التغير والتأثير فى ثلائة جوانب ۰ هی : 
أ - العلماء والفتیون : لا شك فى أن العلماء والفنيين قد بتانرون ويكون لهم رد فعل . كما بری هبت وزملاژه (ص ص1۵۱ - 
۲ ؛ وقد يكون رد الفعل هذا فى غير صالم النظمة . لأنهم قد يرون فى التنظیم البیروقراطی تخلفا عن البتکرات 
والوسائل التقندة الحديتة . 


ب - أن الانتاج الصمم بواسطة العلماء هو انتاح معقد ومتقدم » ویتمتل ذلك بالأجهزة الإلكتروئية الحديثة وأدوات الکاتب والالات 
الحاسبة والحاسب الالی ووسائل الاتصال الحديثة , كالالة الكاتية والفاکسسلی وغیرهما . 


۳ — عهامل السيئة ۸1 حتماعيه : وتتمثل هذه العوامل فى العوامل البينية الاجتماعية الخارجية , کالعادات والتقالید والبادی 
الديئية والقیم , وکذلك فى الاتجاهات والواقف نحو العمل . وتغیر النظرة الى هذه الاتجاهات والی السئولية الاجتماعية : وتتمتل 
العوامل الاجتماعيه كذلك فى تمو السکان وتفاعلهم ووجود العمالة ااجنببة والأتظمة والسیاسات الحكومية . ونحو ذلك من 
العوامل الاجتماعية الطارنة (£Y oe) Č?‏ . 

T‏ - العوامل الاقتصادية Panyi‏ هذد العوامل فى عوامل البينة الاقتصادية الداخلية والخارجية . مثل : رأس JUI‏ والوارد 
الاقتصادية وحركة وتغییر الاسواق العالية وظروف الانتاح ۰ وا لاعمال والتسویق وندرة الوارد والمنافسة والحروب او الازمات 
القتصادبه . 


$ — الصوامل التنظيوسة ٠‏ وتتمتل هذه العوامل فى العوامل التنظيمية داخل المنظمة وخارجها , متل : اتجاهات العاملن 
والوظفین والدیرین : متطلیات الشارکه فى العمل . التقنیه الاداریه . حجم منظمات العمل , زيادة مهارات العاملین , تفیر الفیم 
والواقف لدی العاملین , ونحو ANS‏ (ص ص1۵۲ - £08( . 
هذا ويوضح الجدول Y.)‏ - ۱) هذه العوامل . 

أسباب مقاومة التفيير : 

يحدد هيت وزملازه Hitt et al. C?‏ ( 15075م) أسباب مقاومة التغيير كما يلى ٠‏ 

. القلق أو التيديد الرتيط بالأشباء الجديدة أو غير المالوفة‎ - ١ 

eles Sa - ۲‏ العمل المتماسكة كل عضو فیپا على عدم الاستقداد والقابلية للتفيير , والخوف من التغيير فى الملافات الاجتماعيه 
بالمجموعة . 

۳ - القسوة التنظيمية العائدة للرقابة غير الرنة » وللأنظمة والقواعد والإجراءات فى العمل . 

. الحاحة إلى الثقة بين أعضاء المنظلمة التى تجعل التغيير أكش تهديدا بسبب الشك والريبة فى دوافم الأخرين‎ - ٤ 

ه - عدم الاستهداد للتضحية عندما يظهر أن انجازات الجهاز أو ( المؤسسية ) الماضصية أقل رضا . 


~ OfV_ 


حد ول (A= Ye)‏ 
العوامل ò pòdi‏ فى الحاحة الى تفیبر النظمة 


TAM] ١ المصدر‎ 








۱ - انقحار المعلومات ١‏ زياده ضفوط العمل 
-٣‏ التطویر فى عمليات الانتا ج 

Y ۱‏ - التطوير غى اعداد وتقدم الإنتاج 

| ۶ - الانفحار فى المعلومات رااتصالات 


l 

EE 
l 
l 


( التقنية ) 


ee ee ee 


í 
. تفير الاتجاهات والقيم نحو العمل‎ - ١ ۱ البيئة الاجتماعة‎ 

۱ ۲ - تفير الاتجاهات والقيم نحو المسئوليه الاجتماعبه . 
| ۲ - الانظلمة والتعلیعات واللوانع الحكومية . 

۱ 


؛ - النمو السکانی . 


l 

l 

| - السرق العالمى الاستهلاكى . 

البيئة الاقتصادية l‏ ۳ 
(*-التفيوالس ريع والطرد وأتواق المستهلكين 

)| وأفضليات مرارد الإنتاج . 

l 


۳ - نمو الأعمال المختلطة والمتداخلة . 


mm ee eee eee ee 


١‏ - متطلبات الموظفين والعاملين , والشارکه فى 


l |‏ 
I ۱‏ 
۱ البيئة التنظيسية ۱ 
ا | الانهماك فى العمل . 
j‏ ( الإدادية ) | Y‏ 7 الانسحاب العائد للتقتيه المتقدمة وحجم المنظمة . 
a - =. m l‏ 
| ۱ ۳ - تغبرالاتهافهات والقدم والمهارات لدى المديرين 
۱ ۱ والموظقين . 
١‏ | 
الصدر : .442 ,م . 1979 . Riu ct al. . Effective Management‏ 


ویوضی ١ ۰ ( Kall‏ ( , انعکاس حهود تطوير ddall‏ . 


آهم العناصر الساعدة على التطوير والتفيير التنظيمى . 
تتمثل آهم العناصر الساعدة على التطویر والتقيير التتظیمی فیما يلى : 


\ تحدید هدف ppl‏ : أى وضع هدقف وأضح ومحدد التطویر والتفس يمكن تطییفه وسهل استخدامه > على ضوء حاحه المنظمه 
الراد تطویرها وتفییرها . 


8 ۸ 


)٩ = Te) J 
(النظهة)‎ jaah آنمکاس جهود نطو سر‎ 





Hill et al . , Effective Management, 1979 , p . 456. : الصدر‎ 


والتطویر وتحسین |نجازها لاهدافها . وکذلك تطوير النظام نفسه ثم التحول إلى حالة جديدة » وتطویر الاجراء‌ات والاسالیب Shy‏ 
ظروف آخری محيطة . وكذلك تطویر وتجدید العملیات والهارات والناخ التنظیمی للتوصل إلى مرحلة جدیدة للمنظمة ككل . 

۲ - الاهتمام بالبعد الاتسانی لمنظمة العمل : وهو ما یعرف ب « أنستة » المنظمة إن جاز التعبیر ؛ أى الاهتمام بالجانب الانسانی 
للعاملین bib‏ والاهتمام بدوافعهم وشخصياتهم وتطلعاتهم الاجتماعية والانسانية ١‏ وعدم الترکیز على النظام التقنى أو الهیکل 
التنظیمی ومهام العمل فقط . والاهتمام Lad‏ يثقافة منظمة العمل من حيث معرفة قیم واتجاهات ومواقف العاملین وتقافاتهم 
وخلفياتهم الاجتماعية والبینیه وا لعیشیه وأنماط حیاتهم قدر الامکان , للتعرف على حاجانهم وتوقعاتهم ولسهولة حل مشکلاتهم 
والتعامل معهم بيسر وسهوله . 

؛ - استخدام مفهوم النظم : ویعنی ذلك النظر انظلمة العمل کنظام اجتماعی وتقنی مركب . وهذا یعنی النظرة الكلية والشامله 
للمنظمة ١‏ وأن هناك ترابطا ديناميًا لکونات النظم الفرعية ( کالنظام الفرعی الانسانی والتظام الفرعی الهیکلی والنظام الفرعی 
التقنی ) ؛ أى تقييم کل جانب من جوانب النظمة وأخذه بعين الاعتبار . 

ه - تبتی استراتيجية ادارية للتطویر : أى السعی الى التجدید والابتکار الذاتی عن طریق احداث تقيير له دلالته فى سلوك الافراد 
العاملين ١‏ وذلك عبر سبل ادارية مناسبه كتحسين مناخ النظمة , وتفهم ثقاقة العاملین . ویمعتی أدق الاهتمام بذلك النسیج العقد 
والتداخل من التفیرات التنظيمية الدينامية التی تؤثر فى طريقة شعور الأفراد العاملين بالوارهم فى التنظیم » وفی الاتجاهات 
والقیم والتوفعات التی ینمونها نحو زملانهم » وفی نوعية العلاقات بين الفرد وجماعات التنظیم . 

١‏ - الاهتمام بالعايشة والتعلم من خلال الخبرة ۰ أى أن یکون التعلم والتدریب نابعًا من خيرات واقعية معاشة للاستفادة من هذه 
التجارب . 
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۷ - التعامل مع قضايا حقيقية : أى أن تكون المشكلات المطروحة من الواقع المعاش والحقيقى ١‏ وأن تكون مشكلات محددة وملحة 
حتى يسهل فهمها والتفلب عليها والاستفادة منها . 

۸ - الاستفادة من الخيرة فى هذا الجال : أى الاستفادة من التخصصی والمستشارين فى هذا المجال . وذلك للقدرة على تفهم 
الشکلات وتحسينها على ضوء الخبرة العلمية , وإيجاد البدائل والحلول الناسبة . 


أهداف عمليات التطوير والتفيير التنظيمى , 


يرى ٠١١١ ( OL all‏ ه ) أنه برغم أن الأهداف التفصيلية للتطوير التنظيمى تختلف تبها لتشخيص مشکلات النظمات 
المتنوعة , فإن هناك مجموعة من الأهداف العامة التى تنطبق فى جميع الحالات . هذه الأهداف - كما يرى الفمری - تعكس مجموعة 
من المشكلات المشتركة فى المنظمات بصفة عامة . والتى تقف حائلا آمام الاستخدام الأمثل للقدرات والطاقات البشرية داخل المنظمة . 
وتحدد الغمری ( ص YA‏ ) تلك الأهداف على النحو التالی : 
١‏ - ارساء قواعد الثقة بين الافراد المكونين للجماعات » وبین الجماعات التفرعة فى جميع أرجاء المنظمة وعلى جميع مستوياتها 
التتظيمية . 


۲ - خلق مناخ مفتوح لحل المشكلات فى جميع أرجاء المنظمة : حيث تواجه المشكلات وتوضح اختلافات الرأى بصراحة ووضوح - 
سواء بين الجماعة الواحدة آو بين الجماعات بعضها ويعض - لبحل هذا المناخ محل الاتجاه الخاص باخفاء المشكلات أو تحمیلها 
للآخرين . 

Y‏ ~ تحريد مسئولية اتخاذ القرارات وحل المشكلات , بحيث تكون اقرب ما بمکن لمصادر المعلومات وللجهات المياشرة المختصة بقدر 
الإمكان » وذلك بدلاً من تركيزها فى وظيفة معينة gi‏ عند مستوى إدارى معين . 

. زيادة درحة الانتماء للمنظمة ولأهدافها‎ - ٤ 

ه - زيادة درجة التعاون بين الأقراد والجماعات الذين تريطهم علاقات العمل داخل اطار المنظلمة Lalis:‏ الجماعات والأقراد 
المتنافسين بشان الوارد المحددة > وبالتالى تكون هذه التافسة واضحة بحيث يمكن إدارتها وتوجيهها Lal‏ النظمة بدلاً من 
احتمالات تاثيراتها الستته . 

1 - زيادة درجة الاحساس بديناميكية (حركية) الجماعة ونتانجها المحتملة على الأداء , ويتعتبر آخر مساعدة الأفراد على زيادة درجة 
تعرفهم على ما يحدث بين أعضاء الجماعة فى أثناء عملها فى مهمتها المحددة ( الاتصال - التائير - المشاعر - نماذح القيادة 
وصراعاتها » أساليب ادارة الصراع ... إلخ ) . 

۷ - زيادة إحساس العاملين بالملكية والاهداف التنظيمية . 

۸ - مساعدة المديرين على تبنی أساليب الإدارة بالأهداف , بدلا من اعتمادهم على خيراتهم الشخصية وتبنيهم لأساليب أقل فاعلية 
مثل : الادارة بالأزمات . 

. )۲۹ (ص‎ . OY زيادة قدرات الأفراد على الرقابة الذاتية والتوجيه الذاتى داخل إطار النظمة‎ - ٩ 


التطوير التنظيمى والمناخ التنظيمى 1 

نمه علافة Gy‏ بين التطوير والتفییر التنظيمى والناخ التنظيمى ١‏ حيث إن التطوير والتغيير التنظيمى يتعاملان بصفة أساسية مع 
متاخ المنظمة أكثر من تعاملهما مم المتفيرات البيئية التى توجد فى إطارها . 

ويعرق الغمرى ( ۱۶۰۲ ه ) الناخ التنظيمى بأنه البيئة الإنسانية التى يعمل فى إطارها العاملون . هذا المناخ قد يكون داخل 
ادارة من الادارات أو يمثل جزءا أساسيا من المنظمة - مثل مصنع من الصانم - أو قد يعبر عن الوحدة الاقتصادية ككل ؛ وهو عادة 
المفهوم الذی بتبناه التطویر التنظليم (*") ( ص۱۱ ). 
الاقتصادية ١‏ ویالتالی GL‏ یتاثر بکل شىء بحدث سواء داخل آو خارج النظمة (tge) C)‏ 


OO, 


‘ ) ۱۷ ( 


وقد e Lale pial‏ الادارة بقياس الناخ الثتظیمی رغبة فى التعرف على فعالية منظمات العمل . ویشیر الفمری - نقلا عن 
ماشیسکی Muchisky‏ , ( ۱۹۷۷ م ) - الى cl‏ بستخدم فى قياس الناخ السائد مجموعة من العناصر من بینها ما بلی : 


. نوعية ونمط القيادة الساند‎ - ١ 

درجه GI‏ الترافرة بين العاملین . 

. اسلوب الاتصال الستخدم‎ - Y 

. وفائدة العمل المؤدى‎ Goats درجه الشعور‎ - ٤ 
. ) أسلوب الحاسبة عن الأداء ( السئولية‎ - ۵ 
. نظام التحفیز الطبق‎ - 1 

۷ - ضغوط العمل الموحودة . 

۸ - الفرص المتاحة أمام الفرد . 


. درجة السسروقراطية الطبقة‎ - A 


۲ 


الجطوير والتفییر الت‌ظیهی والنظهة كنظام مفتوم , 
أشرنا فى قصل سايق الى of‏ المنظمة تعتبر نظاما مفتوحا من حيث LG‏ وتاتیرها فى البيئة المحيطة بها . كما Gaye‏ أن 
بطريقة يشارك فيها أعضاء المنظمة بطريقة جماعية » ( الفمرى aN CO‏ ص 4۲ ) , كما أشرنا فيما سبق الى الناخ التنظيمى 
ومكوناته . ولكى يتم الربط بين هذه المفاهيم والعناصر التنظيمية ‏ النظلمه , التطوير , التفيير التنظيمى > الناخ التنظیمی - نقوم 
بعرض نموذج الغمرى VEU)‏ ) للتطوير التنظيمى واستخدامه لمدخل النظم . ویوضم الشكل ( ۲۰ - ۲ ) هذا النموذج . 
بشرية ‏ ليجرى Yule‏ مجموعة من العمليات التحويلية » إنتاجية أو سلوكية أو هيكلية ١‏ يقوم بناء عليها مجموعة من المخخرجات ‏ سلع أو 
خدمات أو سلوك أو مساهمات اجتماعية ‏ تعمل على تقدم المجتمع ( أو النظام الاکبر ) الذى توجد فى إطاره المنظمة . 
ويوضح الفمری هذه العلاقة بين الدخلات والعملیات التحوبلية والخرحات باآنها لا نتم فی قراغ ١‏ بل نتم فى اطار المتقيرات all‏ 
التى تتفاعل داخل إطار المجتمع الكلى ( النظام الاکبر JEY‏ ص 46 ) . 
١‏ هناك علاقة بين النظمة كنوغ من النظام المفتوح ويين وجدان النظام الأكبر ( البيئة السياسية والثقافية والاجتماعية 
والاقتصاديهة والمادية ( , 
۲ - تحوقف قدرة النتلمة على القيام يوظائقها وتحقيق أهدافها على فاعلية العلاقة بينها وبين البيئة الخارجية التى تعيش فى إطارها. 
۳ - وجود المنظمة يكون محددا بقیامها بمجموعة من الوظائف المعينة , فاذا لم تتمكن المنظمة من القیام بهذه الوظائف بفاعلية فان 
Lac lis‏ یکون مهددا . 


. ۲۳۱ يجب أن تتعرف النظمة على مختلف القوى المؤثرة فى أدائها لوظائفها » سواء كان هذا التاثير سلبيا أو إيجابيا‎ - ٤ 
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تکل (۲۰ - ۲) 
التطوير التنظيمى واستخدامه لدخل النظم ( الفمرى ۱ ١5١اه‏ ) 


نظريات العلاقات 
الإنسانية ٠‏ 


التظربات 


نجاح المنظمة فى تحقيق أهدافها يعتمد تجاح المنظمة فى تحقيق أهدافها يعتمد على 
وكين اش فا متسین Jasi‏ دراسة التائیر المتبادل بين المنظمة والبيئة 
والهيكل التنظيمى داخل المتظمة الخارجية لتحدید أفضل استخدام للموارد التاحة 


سحن | 


نظام مفتوح فى علاقه مستمرة 
ومزبرة ونار بالبیته الخارچیه 


فاعلية النظمة فى تحقیق فاعلبة المنظمة فى تحقيق أهدافها تاتی من 

اهدافها تاتی من داخلها قدراتها على التکیف رالواءمة مع البيئة الخارجية 
من طریق استخدام أفضل المعلومات التاحه عن 
هزه اا عم لاه 





وهای اک ال ge RIN‏ ای وع ای OW‏ وداي من رل Seale‏ وبا aa LL‏ العافة PR Asa‏ ربيع ار FANN‏ 
الاسر ۵ م من EY‏ ۰ 


أهم مؤشرات صحة التنظيم . 
تتمتل أهم مؤشرات صحة التنظيم فيما يلى : 
أن كون الهدف واضحاً ومركزا : يعنى ذلك وضوح الهدف للافراد العاملين وقيولهم له وتلاؤمهم معه وإمكانية تحقيقه . 
۲ - ملاءمه التواصل : يقصد بذلك نجاح الاتصال الراسی والافقی والاتصال مع البيئة الخارجية . 
- توازن السلطه والقوة : يعنى ذلك التوزيع العادل للسلطة والقوة الادارية لدى المديرين والمشرفين , لتلافى النزا ع والاختلاف. 
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o‏ الانسجام والتناسق : ويعنى ذلك الدرجة التى يشعر فيها الافراد العاملون بالرغبة فى العمل والاستمرار فى المشاركة فى 
النشاط » وبالولاء والانتماء والثقة بالمنظمة والعمل الذى بقومون به . 
وأساليب جديدة وتنوع فى آلهام والخدمات او الانتاج , وهذا أمر يتفدكس بدوره على نمو وتطوير المنتلمه واستمراريتها 
Galas,‏ وغعاليتها. 
۸ - الاستقلالية : ويعنى ذلك أن تكون الاستجابة للمثیرات ليست مبنية على أساس الفعل ورد الفعل , بل على أساس التقاعر الواعى 
والإيجابى لا يحيط بها Gly‏ يكون لديها الرغبة فى المبادرة والقدرة على تطوير الذات دون التأثر بالعوامل الأخرى . 
A‏ التكيف والمرونة : ويعنى ذلك القدرة على التغيير والتطوير وتصحيع المسار بمرونة » وعلى التكيف السريم مم البينة المحيطة 
ومتفیراتها دون جمود أو تعقيد أو تآخر . 
۰ ملاءمة حل المشكلات : ويقصد بذلك التكيف والتلاؤم مع حل المشكلات والصعویات التى تتعرض لها المنظمة . 


الس 


< 


يحرص الباحتون والمختصون فى مجال التطوير والتغییر التنظيمى على طرح متل هذا السزال : ما الذى يتم تطويره وتقیبره ؟ 

وتأتی الإجابة نتيجة للبحوث والدراسات التى أجريت فى هذا المجال . لتوضح أن أهم جوانب التطوير والتغيير التنظيمى هی . 
)١ (‏ الأفراد . (Y)‏ جماعات العمل » (Y)‏ التنظيم نفسه . وسوف تلقى الضوء فيما بلی على كل جانب من هذه الجوانب . 
ویکمن تفيير وتطوير أفراد المنظمة فى تفهم وادراك سلوكهم وشخصياتهم » ومن ثم العمل على تطويرها وتفييرها لتتلاءم مع 
تحقيق أهدافها وأداء مهامها على الوجه المطلوب . 
وعلى منظمات العمل والأجهزة الإدارية أن تراعى مجموعة من العناصر والجوانب التعلقة بتطوير الأفراد وتفييرهم إلى الأحسن ١‏ مثل : 
أنماط شخصياتهم 4 دوافعهم وقدراتهم , اتجاهاتهم ومواقفهم ı‏ فرص مشارکتهم فى القرارات وحل المشكلات . إن ايجاد الانسجام 
والتناغم بين شخصميات الأفراد واتجاهاتهم ودوافعهم وقدراتهم وفرص المشاركة لهم › له دور كبير فى فعالية النظمة ونجاحها . 

Y‏ - جماعات العمل : ياتى الاهتمام بتطوير وتغبير جماعات العمل كمرحلة أخرى من مراحل التطوير والتغییر التنظيمى > بعد تطوير 
وتغيير الأفراد كأفراد . وهنا يكون التطوير والتغيير للأقراد كجماعات , وهو لا يقل أهمية عن سابقه , غير أنه قد يكون أسهل 
عندما تضمن تطویرا وتغبيرًا فعالاً للأفراد انفسهم . 
وتتمثل جماعات العمل با لاقسام والادارات واللجان والجالس وفرق العمل . والتطویر أو التفیبر هنا يركز *لى : فعالية الحماعة 
والاهتمام بقیمها ومعانبرها وتطویر آهدافها وتماسك الجماعة » وما يطرأ بين آفراد الجماعة من تزاعات ر خلافات . والاسالیب 
المناسبة لحل الشکلات واتخاذ القرارات , وكذلك على أسلوب الاتصال بين جماعات العمل والعلاقات الداخلية البيئية التى تساهم 
فى دعم الجماعة وتوبیق أدائها . 

ادارات مثل : الادارة المالية وإدارة التخطيط والمتايفة وادارة اليرامج وادارة الشئون الادارية أو شئون الموظفين . وقد یکون 
التغيير والتطوير يهذه الادارات أو الأقسام فى مجال الوظائف فيها و ميكل الاتصال والعلومات . 
س - العمليات | تنظ لتنظيمية | لخطلقة : fis‏ عمليات JLI‏ القرارات وأتماط الانصالات ؛ والعلاقه ين الحماعات + والعلافه مم الحماعات 1 
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أساليب التجدید والابتكار أو التقنیات المختلفة . ۱ 
تطوير النظمة ( الجهاز ) : تنمية الجهاز أو المنظمة تعنى فى الواقم جهودًا طويلة المدى لتحسين القدرة على حل 
المشكلات التى تعترض طريق الجهاز أو القسم وقدرة الجهاز على التعاون مم التغيير فى بيئته المحيطة . سواء كانت البيئة الداخلية أو 
البيئة الخارجية ( العامة ) . 
الإجبارى ١‏ وعليه أن يتطور ويتفير وفقا لمتفيرات البيئة المحيطة يه . 
مجالات تطوير النظمة , نظر! لعدم القدرة على التنبؤ يطبيعة معظم التغييرات البيئية » فان جهود تطوير النظمة قد صممت من 
أجل تقوية وتاکید العوامل التنخليمية . والعوامل التى يجب أن تستجيب للتفيير هی : 


شكل (T-T)‏ 
محالات التطوير والتغيير التنظيهى * 


التحظيم : 
البيكل 
الإجراء والأساليب 





* بن اعداد المؤلف MEA‏ / 1۹۸۸م . 


۵۵۶ _ 


استراتيجية للتطوير والتفيير التنظيمى ١‏ 
إن التطوير والتغبير التنظیمی عملية ديناميكية منظمه تحتاج إلى خطه طويلة الدی ( استراتيجية ) لكى يتم تنفیذها بدقة وشمول . 
لذا فان هيت" ' ' وزملاءه Hitt et al.‏ ( ۱۹۷۹ م ) يقترحون استراتيجية للتطوير والتفيير التنظيمى تتمثل فى الخطوات التالية ۰ 
المديرين والموظفين والعاملين » لجمم المعلومات حول أقسام وادارات المنظمة , والتعرف على الحقيقة فيها . 
۲ - التفثية الاسترجاعية ( المرتدة ) : وتعنى الأخذ والعطاء رالمتابعة وتبادل الرأى حول المعلومات بين الاعضاء الرئيسيين فى المنظمة , 


والتعرف على اتجاهات aiy‏ ومشاعر العاملين فى الإدارات والأقسام وعلى ما إذا كانت هناك مشكلات أو خلافات فى وجهات 


لسهل حل مثل هذه الشکلات . 

٤‏ - اختيار الطريقة أو البديل المناسب لتطوير المنظمة : ويتمثل ذلك فى اختیار الأسلوب المناسب لتطوير منظمه العمل » وذلك لتحفيق 
الاهداف . 

ه - استخدام الوسيلة وتطبیقها : وذلك يعنى الجانب التطبدقى فى استخدام أسلوب التطوير المقترح وتنفيذه . 


١‏ - تحديد الجانب الديناميكى النجز : وهذا يعنى توفير التوازن الديناميكى لعملية تطوير وتغيير المنظمة وانجازه : فى سبيل 
استقرار النظمة وفعاليتها . ويمثل الشكل ( ۲۰ -£ ) خطوات استراتيجية التطوير والتفيير التنظيمى . 


شكل Y.)‏ 14) 
استراتيجية التطوير والتفيير التنظيمى 


9 © 






التوازن الديناميكى اختيار الطريفة 


وإعادة نقويم المناسية 
ظروف المنظمة الجديدة لتحقيق الاهداف 
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التوازن الديناميكى . 
أن التوازن الديناميكى يعنى مرحلة الاستقرار المرنة التى يتم فيها تنظيم التفيير ويحصل التطوير » وهو ما تهدف اليه الإدارة فى 
ولا شك فى أن كل منظمة تواجه التغييرات البيئية السريعة وتسمی إلى التطوير , يجب أن يكون لها عناصر LEU‏ والاستقرار فى 

عملياتها . وهذا يتمثل فى الحاجة إلى الاستقرار والثبات عن طريق البحث عن موظفين وعاملين صادقين وتابتين . وعن عمليات إنتاجية 

معتمده . و يكون التغدير عادة - كما یری هيت CY‏ وزملاؤه Hitt et al,‏ ( ۱۹۷۹ م ) - مرغويا حتّى بصل إلى الدرجة التى تکون 
عندها النظمه غير قادرة على تلبية التحدیات الجديدة . وعندما تصل المتظمة الى خط التغيير وتطبیق طريقة التطویر التنظیمی - كما 
هو موضح فى الشكل ( ۲۰ - ه ) - تحاول الوصول إلى نقطة جديدة للثبات تجعلها قادرة على احتواء حاجتها إلى التفییر الأكثر 

والأبعد . وهذا ما يعرف بنقطة « التوازن الديناميكى » . ( ص 1508 ) . 
وبؤكد هيت وزملاژه أن أهداف التطوير التنظيمى وطرقه للتفيير يجب أن تكون معتمدة على معلومات وتشخيص أساسى : حيث إن 

لكل منظلمة ظروفها الفريدة ومشكلاتها الخاصة بها ( ص 155 ) . 


شكل ۲۰۱ - ۵) 
التوازن الدینامیکی فى التفییر التنظیمی 
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مراحل التطوير والتفيير التنظيمى . 
على ضوء استراتيجيات التطوير والتقبير التنظيمى هناك مراحل تمر بها عملية التطوير والتغيير التنظیمی تتمثل بما يلى : 
التطوير والتغيير .ولا شك فى أن نجاح أسلوب تطوير المنظمة فى تسهيل بنية النظام وتغييرها بتاثر - إلى حد كبير - باستعداد 
موظفيها الشىء الكثير فى نجاح هذه المرحلة . 

Y‏ - مرحلة الصيانة والعناية : إن قدرة المنظمة على المحافظة على صيانة وفعالية برنامج تطويرها يتطلب توافر فريق من المختصين 
من داخل النظام . يعملون كفريق تنسيقى يدعم جهود مستشارى التطوير والتغيير التنظيمى . ويمكن اعداد هذا الفريق عن طريق 
برامج نثقيفية وتدريبية مخطط لها لكى ينجحوا فى صيانة فعالية النظام . 
والعاملين بها , وكفاءة هذا النظام ونجاحه مم الأنظمة الاجتماعية الأخرى » هی المقياس لمدى أهمية وفعالية برامج تطوير وتغيير المنظمات . 

أساليب وطرق تطوير الجهاز أو النظمة , 
يقسم الباحتون أسالب وطرق تطوير الجهاز أو المنخلمة إلى : 

أ - أساليب وطرق العلاقات الشخصية الداخلية , وهی US‏ حددها هيت وزملاؤه ۳۱ .(۵ 6۱ Hitt‏ ( ۱۹۹۷م ) كما يلى : 

. تدريب الحساسية‎ -١ 
. بناء الفريق‎ -۲ 
. حل صراع الجماعة الداخلى‎ -Y 
: ب - أساليب وطرق التطوير التنظیمی » وهی كما يلى‎ 
. الادارة بالأهداف‎ -۱ 
. ) ٤١١ الإثراء الوظلیفی ( ص‎  "؟‎ 
. ويوضح الشكل ( ۲۰ -1 ) أساليب وطرق التطوير والتغبير التنظیمی‎ 
اسالیب وطرو التطوير والتفيير التنظيمى‎ 


طرق العلاقات الشخصية الداخلية 


S.T. تدريب الحساسية‎ ٠ 
F.B. بناء الفريق‎ . 
حل صراع الجماعة الداخلی‎ ٠ 


الطرق البتائية ( الهيكلية ) 
الادارة بالأهداقف MBO‏ 
. -الاإثراء الوظیفی J.E.‏ 
















C. عملية الاستشارة‎ I.C.C.R. 










تخفيض الصراع تخفيض الرقاية الزائدة 
زبادة التعاون التفعريف 
زيادة مهارات اتخاذ القرارات زيادة الاستقلال الفردى 


زبادة الشارکه 
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اسالسب وطرئ تنمية العلاقات الشخصية الداخلية . 

إن الوظفین یجاهدون دائما باستخدام كل قدراتهم الفردية لاحداث تغییرات تنظيمية ١‏ وذلك بسیب العلاقات الرسمية ( القوة , 
السلطه , القواعد والنظم .. الم ) . 

والافراد یمکنهم أن بسعوا إلى حماية فوائدهم الشخصية بواسطة اتياع الأوامر , وانشاء العلاقات الجيدة مم الشرفین علیپم . 
ولسوء الحظ أن التغیرات فى البيئة قد تتطلب تفییرات فى الملاقات الدفاعية , اذا كانت النظمه تسعی إلى تحقیق آهدافها الخاصه 
بفعالية وكفاءة . والوظفون بقاومون الضفوط للتفيير لان التغيير یفضبهم ویهدد ضمان وأمن العلاقات !۲ ( ص 11١‏ ) . 
هدف تنمة العلاقات الشخصية الداخلسه , 

ان الهدف من طرق وأسالیب Gad‏ وتطویر العلاقات الشخصية هو تضفیض الستوی العالی من المنافسة والصراع بين أفراد 
وجماعات الوظفین ۰ بواسطه بناء علاقات تعاونية معتمدة على الثقة والاحترام والامانة . 

ان قدرة النظمة على التفییر یمکن أن تعتمد على قدرة أعضائها على EI‏ بعضهم بیعض عندما تحصل التفیبرات . 

وتتحدد: أساليب وطرق Gat‏ العلاقات الشخصية الداخلية فيما بلی : 
۱- تدریب الهساسیات وجماعات [ , 

يظهر هذا الاسلوب عادة قى الجماعة الصغيرة ؛ ومن أحد Giles‏ تعزیز الثقة رتنمية مهارات العلاقات الانسانية . ویمکن تعریفه 
کمایلی : 
aqui‏ . ( هيت وزملاوه ۰ م ص EVN‏ ) . 
اهداف تدريب الحسياسية : 

نتلخص آهداف تدریب الحساسية فى : 

- تنمية التبصر الذاتى لهارات العلاقات الشخصیه الداخلية Poe‏ : النقه . الانقتاح , الامانه . 

- الوعی والادراك التام لا يحدث فى الجماعه . 

وبقود تحفقيق هذه الاهداف الى 0 وعى تام بالتفيير والقدرة على التعاون مع أى تفييرات أخرى i‏ , والافراد فى التدردب بائون 
يتعلموا شيئًا مما أنوا اليه ويحققوا ما تعلموه . 


وعادة ما يكون المشاركون فى مثل هذا التدريب غاضبين أو محبطين , بعد ذلك يحاولون تنمية وتطوير بعض البتاء فى الجماعة . 
اخیرا تقوم الجماعة باختبار العلاقات الشخصية الداخلية وانعكاسها على العواطف ومشاعر الاقراد . 

الاهداف الأساسية لتدريب الحساسية : 
لتدريب الحساسية أهداف أساسية هى : 

أ- زيادة الفهم والتيصر وإدراك الذات للسلوك الذاتى وأثره على الآخرين . 

ب- رنادة الفهم والحساسية لسلوك الآخرين . 

ج- تحسين فهم وإدراك الجماعة وعملياتها الداخلية . 

د - تحسين تشخيص مهارات العلاقات الشخصية الداخلية وظروف الجماعة الداخلية ( علاقاتها الداخلية ) . 

ه ‏ زيادة القدرة على نقل التعليم إلى حركة أو فعل . 

و - تحسين قدرة الفرد على تحليل سلوکه وعلاقاته الشخصية الداخلية . 
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۳ - بناء الفريق . 
مراحل بناء الفریق : 
تتحدد مراحل بناء الفریق فيما يلى : 

۱ تحدید الشکله التغتیر التتظیمی . 

۲ - الشارکات الكاملة فى تشخیص TEL‏ 

- تفردف وتحديد عوامل الشکله‎ - ٣ 

. اختيار الحلول التی تم تحدیدها للمشكلة‎ - ٤ 

ه ‏ التعلیق على الحلول القترحة ( التفبیر ) . 

1 التنفيد الفعلی لحلول الشکلات » :يادة قدرة الفریق على الاستجابة للتفیرات الستقبلية ° 

الشکل ( ۲۰ - ۷ ) عملیات بناء الفریق . 


أ( ص 10۲ - 114 ) . ویوضح 


شعل رقم aT)‏ ۷) عمليات بناء الفریق 


توضیم الدور 
أنماط القبادة 
الهيكل التنظیمی 


التزام | لجموعة بالحل لد 
| سار هه الاو لاد 


Y © 
0 







التجميل 
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7 - حل الصراع ( النراع ) داخل الجماعة ı‏ 

إن تنمية الثقة والتبصر النفسى وتماسك الفريق أشياء مرغوية » غير آنها قد لا تكون GEIS‏ لتحقيق التقيير التنليمى الکامل 
الصراعات حول الفوائد الذاتية يمكن أن تنمو بين الجماعات . وهذه الصراعات يمكن أن تسیب مقاومة للتقيير . وهناك عدة طرق أو 
[سالیب لخفض حدة الصراعات داخل الجماعه » هی : 

د - تفییر هیکل المنظمة لزيادة التفاعل والاتصالات بين الجماعات ۲۱ ۴( ص 1۱۶ ) . 


أساليب التطوير الهیکلی ١‏ 
هناك عدة أساليب لتحقيق التغيير التنظيمى بمباشرة اکثر ٠‏ وهذه الأساليب تغير : هیکل المنظمة , طبيعة الموظفين ومهامهم 
والأهداف المهمة ء ومن ثم تدفم الأفراد لتغسير علاقاتهم الشخصية الداخلية شكل ( (A-Y.‏ 


الطرق الهيكلية ١‏ القابلة ) للهلاقات الشخصية الداخلية 
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والفرق بين أساليب تطوير الجهاز أو المنظمة ينعكس على العلاقات الشخصية الداخلية على علاقات التنظيم الهيكلى . 
وتتأثر كل من العلاقات الشخصية الداخلية وعلاقات التنظيم الهيكلى بأساليب تطوير المنظمة . إن التشخيص المبدئى یوضع ما 
إذا كان الموظفون يتمتهون بعلاقات شخصية داخلية جيدة ۰ مستوى عال من الثقة فان الاسلوب الهيكلى أكثر مناسبة وملاعمة . 
ومن أهم الأساليب الهيكلية العروفة فى التطوير : 
۱ — الإدارة بالأهداف 1 
وهی أسلوب له دور كبير فى عملية التخطيط التى تمت دراستها سابقا » ويحدد هيت خطوطها الهيكلية على النحو التالى : 
ومن آهم خطواتها : يحدد هيت الخطوط الهيكلية علي النحو التالى : 
« أ - مشاركة حماعة العمل . 
ب- مشاركة المدير ‏ الرژوس . 
جح تحديد أهداف النمو . 
د - تحديد قياسات الإنجاز . 
ه- المراجهة , التقييم وإعادة الدورة »  "*(‏ ( هيت » ص 1515 ) . 
af agi - ۳‏ الوظيفى | 


هو محاولة إعطاء الموظفين GALI‏ في ممارسة العمل , وجعلهم أكثر استجابة لمتغیرات . وإذا لم يكن الموظفون مستمتعین بعملهم 
فإنهم لن يستجيبوا للتغيير المهم الذى تتعرض له المنظمة أو الجهاز . 


وحيث إن العمل يتم وفقا لنظرية العاملين فى الدوافع لهرزبرج فإنه يشتمل على : 
نو ۱ a‏ تخطیط العمل . 

. العمل‎ Jal - Y 

3 تقييم الاداء ( الإنجازات ) » OY‏ ص ۱۱ ) . 


عادة باداء العمل حسب تعلیمات المدير . 


فالإثراء الوظیفی یشتمل على اعادة تصمیم مهام الوظفین » لکی يكون لدیهم مسئولیات لتخطیط وتصمیم وتقبیم نشاطات العمل . 
ولا شك فى أن الاثراء الوظيفى یعنی أن هناك مهام اشرافية أضيفت لعمل الوظفین ( التابعین ) » وهذه الاضافات فى التحدیات 
والواجبات المتعة تزید غاليا دافعية الموظفين ٠‏ ویکون الوظقون أكثر احتراما للتغییرات التی تصنم تحدیات العمل Č?‏ ( ص1۱۷ ) . 


- 01). 


شكل (۲۰ - ٩‏ ) 
الإخراء الوظينيى 


Hitt etal., Effective Management, 1979 p. 467. 





نموذج مقترج للتطوير والتفيير التنظیمی . 


فقوم page ae NG 7 EVER) eget‏ اتف ااا سل على مین چم انلز انكل نی رش اسان 
أن التطوير والتفيير التنظیمی يؤكدان على النظرة الشمولية للمنظمة بصفتها نظاما GK‏ أو كيانا متكاملا يتكون من مجموعة من 
الانظمه القرعبه المتقاعلة والمتداخلة . 

وسوف نستعرض فيما يلى ياختصار مراحل هذا النموذ ح : 
۱- الرحلة الأولى - الشهور بالحاجة إلى احداث التفبیر : يؤكد الفمری على أهمية التاکد من أن هتاك شمورا Liia‏ داخل النظمة 
وحاجه ذاتية #حداث تفییر من نوع ما » حیث إن برامج التطویر التنطیمی لا يمكن أن تفرض على النظمات » بل يجب أن یتوافر 
الدافم لدی هذه النظمات بشکل ذاتی لاحداث التفییر ( ص 1۵ ) . 
Ue tl - ۲‏ الثانية - بداية عمل خبير التفبیر : تتطلب جهود التطویر التنطیمی خيرات نوعية خاصة من خبراء التغییر ویفضل أن يكون 
هؤلاء الخبراء من الوطنيين الذين یکوتون على دراية عالية بانظروف البيئية المحلية. كما أن على الادارة العلیا أن تدرك أهمية التطویر 
pull‏ التنظیمی » وأن وتتفهم دوره وتزمن به كأسلوب للفعالية التنظيمية. وتتمثل مهمة خبراء التفییر اساسا فى معاونة النلمة على 
تم ظری: قد ف وشن يقتي اعا ول اة فال ب كنا عر الف ا( كن اند gat‏ و غل اشفا الان 
الملائم , بشرط تعلمها اختیار الاسلوب الملائم واستخدامه بالطريقة الفعالة. ویلخص الفمری الجوانب الاساسية لبداية عمل خبیر 
القن كفا بان 

أ - الفهم الواضح لطبيعة وأهداف برنامع التطوير التنظيمى . 

ب - تحديد التوقعات OLY)‏ لدور كل من خيراء التقبير والادارة العليا بصفة خاصة . 

كه a‏ خن ساق خا او ك اع ااي ال دة lh‏ 

د - التعرف الاولی - من جاتب النظمة - علی خبیر التفبیر وأسلویه قي العمل . 

ف - الاتفاق الاولی على طبيعة العملية الخططة ومراحلها التنوعة . 


۵۲ - 


Y‏ المرحلة الثالثة - وضوح آبعاد العلاقة بين خبير التفبير والمنظمة : من خلال وضوح أبعاد العلاقه بين خبير التغيير والمنظمة فى 
هذه المرحلة تبنى الثقة والتعاون ويتحدد دور كليهما , فيهتم الخبير بالأسلوب والطريقة التى تعمل بها اللظظمة ١‏ وتركز النظمه على 
الضمون الفعلى والأداء وعلى مسئوليتها الكاملة عنهما. كما یتضح دور الخبير فى Gyles‏ المنظمة على استخدام طاقاتها وإمكاناتها 
التوافرة باعلی درجة من الفاعلية . وعلى تدريبها على استخدام الأدوات الجديدة الفعالة لمواجهة مشكلاتها واقتراح الحلول اللازمه 
ومتابعة تنقیذها ° ( ص oY‏ - 0۲ ) . 


٤‏ - الرحلة الرابعة - جمم العلومات : تتمثل هذه الرحلة فى عملية جمم العلومات الدقيقة حول منظمة العمل ٠‏ ویقوم خبیر التفییر 
يتصوير الناخ التنظيمى السائد فى المنظمة كما هو دون رتوش . ثم یعرض هذه الصورة على جماعة النظمه ليزوا أنفسهم كما هم 
حقيقة فى الواقع . وهی ما يسمى بعملية إرجا ع الأثر . 

وبرکز خبير التغيير على المعلومات ذات الأهمية للتطوير والتفبیر التتظیمی - سواء كانت معلومات تتعلق بالأجزاء الظاهرة ( العلنية) 
أو بالأجزاء غير الظاهرة ( الخفية  )‏ التى تساهم فى إعاقة سير العمل فى المنظمة . بمعنی آخر ؛ يعنى خبیر التفيير بنوعية المعلومات 
وليس يكميتها , Gia‏ الوصول للتطوير المنشود . ویرکز الخبير فى هذه المرحلة على جمم المعلومات ‏ بالتعاون مع أعضاء النظمة - من 
أجزاء المنظمة الظاهرة والأجزاء غير الظاهرة . ويوضح الشكل (۲۰ - )٠١‏ أنواع المعلومات فى كل من أجزاء المنظمة الظاهرة والخفية . 


نکل ٠١ mte)‏ ) 
الأجزاء الظاهرة والخنية من النظمات 


۱ المكونات الظافرة I‏ المكونات غير الطاهرة 
a abst) ۱ SIOR EST‏ أل سس“ 
۱ التنظیم الرسمی | التنظیم غير الرسمی 
- الوظائف وتوصیفیا - القوة وأنماط التاثیر 


- انماط العلاقات المتبادلة بين الافراد والجماعات 
- الشاعر الجماعية والعاییر السلوكية للجماعة 
- درحة النقة والانفتاح الترافره 

- الادراك الخاص بالأدوار الفردية 

su Lull الفیم‎ — 

Gey -‏ الحاحات الانسانية السائدة 

- علاقة الرؤساء بالمرؤوسين 

- الرضاء الوظيفى والروح المعنوية 

- القیادة الرسمبه والاتصال 


- الهيكل التنظیمی والمستويات الوظيفية 
- نطاق الاشراف والستویات الوظيفية 
ب Glial‏ النظمه 

- الانتاج والكفاءة ومقاییس الاداء 














| ۷ | | ۷ | 
هذه المكونات معلنة للجمیع هذه المكونات مختلية Ugly‏ 
وتبنى على أسس منطقية وترتبط تأثير كبير فى الأداء وترتبط بالجوانب 
بالأنظمة الهيكلية . الاجتماعية والنفسية والسلوكية . 


المصدر : نقلاعن ابراهيم الغمرى . التطوير التنتليمى . الادارة العامة . معيد الإدارة العامة . الریاض , العدى ١ ٤۸‏ ربيم الآخر ١٦۱۰ھ‏ - ديسمير ٠۹۸م‏ ص ۵4 . 
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المرحلة الخامسة ‏ التشضص وتحديد المشكلات : تعتبر هذه المرحلة من المراحل الهمه فى عملية التطوير والتفيير التنظیمی » فهى 
تأتى بعد مرحلة جمع المعلومات » حيث يقوم خبير التفيير ‏ بالتعاون مع المنظمة ‏ بتحليل المعلومات والتعرف على مناطق المشكلات 
ونوعيتها والآثار المترتبة عليها. وفى هذه المرحلة يجب التاکد من أهمية وخطورة ودقة المعلومات ٠‏ لان التشخيص الخاطئ يترتب عليه 
تماذج خاطئة » كما يترتب ol‏ إضاعة للجهد والوقت والمال . وتتناول عملية تشخيص المشكلات مجالين أساسبيين , هما : 
أ - الأنظمة الفرعية التى تتكون منها المنظمة بوصفها GS LUS‏ » مثل الادارات والأقسام والمنتجات والعلاقات التنظيمية بين هذه 
الوحدات الفرعية المتفرعه من المستويات : العلیا والمتوسطة والاشرافية . 
ب - الأساليب والعمليات كالاتصالات واسلوب حل المشكلات فى الجماعات وصنم القرارات وأنماط القيادة وصور السلطة , 
وأساليب . التخطيط وتحديد الاهداف وأساليب إدارة الصرا ع والتنافس . 
الأنشطة والمدخلات أو البرامج التى تسعی لمل المشكلات التى تم تحديدها والتی تعمل على زنادة فعالية النظم» . وهذه البرامج 
تستخدم بعض الأدوات التى يمدنا به التطوير التنظيمى ‏ مثل : مختبرات الحساسية ( تدريب الحساسية ) ويرامج القيادة الاداريه 
ویرامج الإدارة بالاهداف والنتانج وعمليات بناء الفريق ‏ والتى تتعامل مع | لاسیاب التى Ssi‏ الى ظهور الشکلات ° ( ص٦٥‏ - (oY‏ 
ويؤكد الفمری على أن مراحل التطوير التنظیمی مراحل متداخلة قد يتقدم بعضها على البعض الآخر , وليست متسلسله بالضرورة ٠‏ بل 
تتكامل بطريقة مستمرة ۲( ص ۵۷) . 
۷ - الرحلة السايعة - المراجعة والمتابعة ونثبيت التغییر : وهی مرحلة مراجعة ومتابعة النتائج وتئبیت التغییر المرغوب فيه . وتتعلسق 
هذه المرحلة - كما يرى الفمرى - يعملية اختبار مدى كفاءة استراتيجيات التغییر التبعة فى تحقيق النتائج الرجوة مته . ولكون جهود 
التطوير التتتليمى تتتاول كلا من الابعاد المادية والسلوكية للمنظمة , فانه من الضرورى ‏ كما يرى الغمرى ‏ ايجاد الوسائل اللازمة 
A‏ - المرحلة الثامنة - انتهاء برنامج التطوير التنظيمى ؛ وهی تعبر عن التوقيت اللازم لانتهاء علاقه خيير التطوير التنظيمى بالمنظمة , 
التى تم معاونتها فى تطبیق برنامج التطوير التنظيمى . 
الحباة العملية . 


-oli 


شعل (۳۰ - )٩٩‏ 
مراحل عملية التطوير التنظیمی 


حاله من عدم التوارن 


( ظهور مشکلات ) 









المرحلة الاولی 
بمواجهة الوقف الحالی | _ الشعور بالحاجة إلى 





GIGI! الرحلة‎ 


الرحله الرایعه 
جمع >l plell‏ 


المرحلة السادسة 
استخدام أساليب 


التطوير النتظیمی 


مشاركة الجماعة المرحله السابعة 
المراجعة والمتابهة 


ونثبيت التغيير 


وارجاع الاثر 
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شكل (WT)‏ 
عناصر نوعية وجودة الحياة العملية 
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قانممهه 
الصطلحات 





)1( 
ابتكار / إبداع 
انحاه 
اتخان / صنم فرار 
اتصالات 
اتصالات صاعده 
اتصالات هابطه 
اتوقراطی / تسلطی 
إثراء وظیفی 
ادرال 
استجابة 
اسلوب / طریقه / نمط 
أسلوب مطلق 
امن 
امن / ضمان 
sll‏ 
التزام 


(ب) 


بيه 

بيئة اجتماعية 
ts‏ عمل 
بيه النظمه 
بيئة داخلية 


بيئة خارجية 
رت ) 


اثر 
تاتلم (تكيف) 
تحديد المشكلة 

تحليل التعامل الانسانی 
تحمل الخاطرة 

حعاون 


a 


تعریف 


Anges Li‏ الصسطلحات 


Creativity 

Attitude 

Decision making 
Communications 
Upward communications 
Downward Communications 
Atocratic 

Job enrichment 
Perception 

Response 

Style 

Leadership style 
Laissezfair style 

Needs necessary 
Secure 

Security 

Attention 

Commitment 


Environment 

Social environment 

Work environment 
Organization environment 
Internal environment 
External environment 


influence 

Adaptation 

Contrast 

Problem determination 
Self actualization 
Transaction analysis 
Taking risk 
Cooperation 

Definition 


_oVv\_ 


F 


۳ 
2 


مرید ه 
تقاعل 
التفاعل دين الجماعات 


تقدم 


(>) 


نقه 


الثقة بالتفس (شعور (GUL‏ 


(ج) 
جماعة 
جماعة عمل 
جماعه رسمية 
جماعة غير رسمية 
جوانب إنسانية 


جهل 


(ع) 
حاجة 
حاجة إنسانية 
حاجة اجتماعية 
حاجة أساسية 
حاجة إلى الامن 
حاجة إلى البقاء / الكينونة 
حاجة إلى الاحترام 
حاجه إلى تحقيق الذات 
حاجة إلى التمر 
حاجة إلى الإنجاز 
حاجة فيزيولوجية 
حاف ٠:‏ 
حوافز 


(è) 


Leaming 
Feed-back 
Interaction 

Group interaction 
Advancement 


Trust 
Self trust 


Group 

Work group 
Formal group 
Informal group 
Human aspects 
Effort 


Need 

Human need 
Social need 

Basic need 

Saftey need 
Existence need 
Esteem need 
Self actualtzation need 
Grouth need 
Achievement need 
Phisiological need 
Incintive 

Incintives 


Experience 
Expert 


_ ۵۷۲ _ 


ديموفراطى 


ذات اجتماعيه 


6۵۱۷/۲ _ 


Internal 
Motive 
Democratic 


Social self 
Personal self 
Intelligence 


Satisfaction 
Job satisfaction 
Rationality 


Pleasure 

Happiness 
Charismatic authonty 
Traditional authority 
Rational legal authority 
behavior 

Group behavior 
Individual behavior 
Secondary traits 
Surface traits 

Central traits 

Trait 


Rumor 

Network 

Communications network 
Personality 

Intensity 

Legitimate 

Conciousness / unconciousness 
Self trust 

Emotional feeling 


( ص ) 


غير مباشر 
قراعد عامة (غير مکتوبة) 


(4) 


فروق فردية 


 ةهال#‎ 


Conflict 
Positive. conflict 
Negative conflict 


Economic classes 
fromal means 
Informal means 


Sentiment 
Dissatisfaction 
Sociology 
Psychology 
Industrial psychology 
Transmission 
Generality 

Motivity factor 
Caused factor 

Goal oriented factor 
Hygiene factors 


Indirect 
Norms 


Individua! differences 


قبول (رضاء) 
ols‏ 
قرارات جماعیه 


(3) 


قرارات غير مبرمجة 


قرارات مبدعة 
قرارات ميرمجة 
قرار فردى 

قلق 

قنوات (شبكة) 
قوة (شده) 


قوة بدنية أو alis‏ / سلطة 


aula 
قنادة اداریه‎ 


desi‏ الکافات 


(J) 


اللاشعور GY!)‏ العليا) 


(e) 


۵۱۷۵ _ 


Acceptance 

Individual abilities 
Decision 

Group decisions 
Unprogrammed decisions 
Creative decisions 
Programmed decisions 
Individual décision 
Anxiety 

Network 

intensity (force) 

Power 

Leadership 
Adminstrative leadership 
Perceived rewards 


Superego 


Direct 

Variable 

Persist 

Stimulus 

Stimuli 

Change resistance 
Motivator 

inputs 
Responsibility 
Participant 
Participation 
Information 
Rewards 

Social prestige 
Stimulus 
Environmental stimuli 
External stimuli 


(ن) 
نشاط 
نمط 
نمط منطوى 
نظام مفتوح 
نظرية بورتر / ولولر 
نظرية التعلم 
نظرية الذات 
نظرية السمات 


نظریه مارلو فى التدرج الهرمی للحاجات 


نظریه مکزوجر 

نظرية مکلیلاند 

نظریه العاملین لهرزبر ج 
نظرية نسلی الشخصية 1/ ب 


Activity 

Type 

Extroven 

Introvert 

Open system 

Poner and Lawler’s theory 
Learning theory 

Self theory 

Trait theory 

Maslow theory of need hierarchy 
McGroger theory 
McClelland theory 
Situational theory 
Herzberg tow-factor theory 
Type AB theory 


القتسم الأول 
السلوك الإنسانى والت‌ظیمی : تعريف وتطور 


الفصل الأول ۰ مجال السلوك الإنسانى واللظمى ا 
- تعريفات السلوك التنظيمى ................. ا 
- مراحل تطور مفهوم السلوك الإنسانى والتنظیمی مه موه ممه ممه وی رو و ام 
- العوامل المتفاعلة فى السلوك الإنسانى والتنظیمی ا 
- علاقة السلوك الإنسانى والتنظيمى بالعلوم الأخرى e‏ 
- تطور المعرقة والعلومات بالسلوك الانسانی والتنظیمی و وم و وی وی ی ا و و و كدر 
- اسياب وأفمية دراسه سلوك النظمات eerie‏ 
- السلوك التنظيمى الکلی والسلوك التنظيدى الجزئى ا 
- النظور الجزئى مقابل النظور الكلى eseren‏ 
- الفرق بين السلوك التنظيمى الجزئى والسلوك التنظيمى الكلى ا 
- النموذج الشامل لدراسة السلوك التنظيمى الكلى 0 
- التطییق العملی للمذير فى مجال السلوك التنظيمى دمم ب بي ا ا 


الفصل الخانی : مدارس الإدارة وتطور الفکر الإدارئى والسلو کی دی یمهم هرمن 
- تطور الفكر الاداری والسلوك الانسانى والتنظيمى ............. 0 
أولا : الإدارة العلمية ( تیلر ء جیلبرت , جانت » أميرسون ) se‏ 0 
النقد الوجه للادارة العلمية ا 

Lat‏ : العلاقات الإنساتية ( إلتون مايو وزسلاوه ) ا 
ثالنًا : نظرية الإدارة التنظيمية ( فايول » مونى ورايلى » أرويك ) ا 
Gol‏ : المدرسة السلوكية ...یس ا 
مدخل علم النفس و 

مدخل علم الاجتماع LAELLA EELEE aaen‏ 0 
مدخل علم دراسة الإنسان . sen‏ 

- أهم رواد المدرسة السلوكية : شاستر برنارد . سيمون . رنسيس ليكرت 00 
- طريقة التظم es‏ 
- الطريقة الموقفية eeceetee‏ 0 
- الانتقادات الموجهة الى النظرية cette es Gasol‏ ل 
- الادارة الإنسانية : النمط الیابانی فى ألادارة er‏ 


- النموذج SGLIT‏ ( آوشی ).ی يل ee‏ 


السلوك الفطرى والسلوك الکتسب ١‏ السلوك الفردی والسلوك الجماعی . السلوك من 


فعا لسات سلوك الأف af‏ 


حیث النتیجه والهدف (السلوك الجزی , السلوك المحيط , السلوك الدقاعى ) . 

أنوا ع الحيل اللاشهورية : een‏ 
القمع , الكيت , النقل . الاسقاط , التبرير : النكرص ؛ التعويض » أحلام اليقظة , 
رد الفعل , التقمص . 


لج LILI‏ ه ه و و 5ه و و و هسه و و و و و و و و وا او و و و و و وا اد از هد رار شه اد هاه و سا ها مه اه هاس هه اد ها هسه هخا رارع 


العوامل المؤثرة فى السلوك : ا 
Yi‏ : العوامل الشخصية see‏ 0 
Cob‏ العوامل البيئية ( المواقف ( ا 
السلوك الإنسانى والفروق الفردية e‏ 
السلوك الإنسانى ومفهوم النظم ا 
ااسلام والسلوك الانسانی اپ 
مبادی السلوك الانسانی فى الاسلام : دوم و وی موم ی و 


Goll‏ والودة . التعاون . حسن الخلق . الصدق ١‏ الامانه , العدل , الحلم والاناة 
i‏ الشكر bas,‏ اللسان 1 الحود والكرم 4 الوسطية والاعتدال ‘ 


والرفق . التواضع 


الشوری , الرقابة الذاتية . 
مبادئ السلوك التنظیمی فى الاسلام ........ ....... 


نموذج نظرية الإدارة فى الاسلام ss e EPEAREN EESE‏ 

a : المدخلات‎ : Yi 
0 ....... آهداف الادارة فى الاسلام‎ - ١ 
0 البرتامج العملى للإدارة فى الإسلام‎ - ۲ 

GE‏ : العملتة الاداریه .مم ممم ی اا 


UNG‏ : الخرجات 


شاه ساس ساس ساس لظ با و ساس ساس ee ee ee‏ لالظ 115 1 5 1 ۱ ور 5 ل ۱ 5 ذه مه هاه هاه هس ساد هاج ام م نيس م و ۱ 


Yo 


۳۹ 


١ 
ty 


ay 


fo 


EA 
tA 


اه 
\ 6 
oY‏ 
of‏ 
oA‏ 
oA‏ 


1٤ 
VE 
1٤ 
3 
۳ 
۳ 
Yo 


hie 9‏ - 
- رابا : التفذية المرتدة . 00 


الفصل ا لبر اسع ! esna , eS Í‏ 


el 


SS i‏ ام م مه 


a -‏ الانسان عن غيره من المخلوقات n‏ 
- خصانص النفس الانسانبه : موم مه دور ری و و ا و ع ع ا ا a‏ 


النفس , القلب ١‏ الروح » الفقل 


— أتواع النفس الانسانة تا وه 


= علامات النفس الاتسائیه ترم يقه 


HE 8‏ و و ها ها هاه FY‏ اهس وه اس او ANEEL ALLEEEEENEENEENENĄYĄYEEÇĄ EEA y‏ ار و و زا وا و زا وا ها زا ها kabuka‏ 


44 و اه اه اس اه و و وه دا مااي و و ايه كه ههه و و و ههه هه هه هه هسه و و و وم م مم Pe‏ 


FPF‏ ۱ ۲ ا« 2 YIN‏ سه هس هس س هس هس هس هس لس 1ه 1ه اد وه ل و تا اتات هاه هسه عه مه دمع 


Hmm‏ ساس ساهس ساس زا زا و زا زا > 1ج و و ANE pj ppm‏ سس س»ع وس لق كه هس سك لس ا ا نت ا" هس اذ 


mm mE E N A HF N AEE mM o‏ هأ mmm‏ هعس mmm EEE‏ نس هسه ع هس هس هس هس لا هس هس س ل ساس س اس اط اك 8" ١‏ "# ا« << ها ها هم مع 


ee ۵‏ هاه هنظ ايراد هسه هسه هس هسه م ممه مام م 


. العوامل النفسية , العوامل الاجتماعية , العوامل الثقافية والحضارية‎ ١ الجسمية‎ Lol 


- يعض نظریات وسمات الشخصه : وم 


الشخصية عند فروید , الشخصية عند یونج . الشخصية عند أدلر . 
- انماط الشخصية عند بعض علماء النفس : وی یم یی یی وی ع ع ee‏ 


الاتماط الزاجية , نظرية الانماط عند يونج.( الأبعاد الشخصية ) sled.‏ الشخصية 


عند مایرز - برجز : الانطواء - الاتفتاح » الحدس - الحدس الادراکی ؛ الشهور - 


التفکیر , الادارك - التحکیم . 


eee eee eee eee FI ee ۱ ۲۱ Pp‏ هس هسه هسه هم هسه همه هسه ههه هك هس هس ع ه اانه هاا مه مام 


- الشخصية وتحلیل التعامل الانسانی فى العمل : e‏ 
تحليل التعامل - ماهية التحليل التعادلى . 


JEENE‏ و mmm mm mE Em mH mE Ep mmm‏ عه دم م م مام 


- حا لارث ayy | : LY I‏ 4 الطفوله f‏ الرشد nm‏ ع 2 2 2 2 2 ع ع 2 > ؟ 2 2 ع 2 2 و 2 2 و وه ع 2 2 ؟ > به ع ع ep‏ 
- أنواع التعامل الإنسانى sess‏ 


- تلوث حالات | LY‏ ور 


اظطاظ ظ هع هس اهس اه اله 4 يك اك افاظ لض لاس لف ل ف " " "# لف هس هس لض ع ل م اا" ا" "اير ا "ا" ا" "لاع ظيط ير رورم موه هورم م م م مهم مم 


Yo 


vA 
۷۱ 
۷1 
۷۱ 
۷ 


V٤ 
vé 
Y£ 
V£ 


۷۹ 


AY 
A\ 
1م‎ 
AV 
A۹ 


AA 
4\ 
۹٤ 
at 


4V 


- أنواع الألعاب النفسبه aA eseren‏ 
- التعزیزات ( التدعیمات ) دم ی دا BA‏ 
- الطوايع النقسیه AA unes‏ 
- اوضاع الحياة . ٩4 sess‏ 
- تطبيقات تحليل التعامل الإتسانى فى الإدارة والسلوك الادارى : 4 
فى نظرية × ,۷ - فى مجال الدوافع إلى العمل - فى مجال التدريب . 
Gai -‏ المحلية وتحليل التفامل . تحبا ممم ةمهمو ممم ممم ممم مم تت ren‏ ممم ره رف N‏ 
- تكامل الشخصية : شروط تكامل الشخصه؛ - علامات تكامل الشخصية ES‏ 
- آبعاد الشخصية فى العمل الوظیفی EEE SLOSS PEIEE TEn E‏ ا 0( 
- نموذج التكيف الوظیفی assesses‏ 
الغصل الخابس ؛ الإدراك eens‏ م ۱.۷ 
- الادراك الحسى فى الاسلام qd rs‏ 
- الإدراك الحسى فى القرآن sss‏ 4 
- الحواس فى القرآن ussa‏ ۱۱۵ 
- مفهوم الادراك فى الدراسات والبحوث الحديئة : rne‏ 
تعریف الادراك - ماهية الادراك . 
- خطوات ale‏ الإدراك OOOO sens‏ ۱۱۳ 
- تأثير الدوافع والقيم فى الانتياه والإدراك الحسى IF eer‏ 
- الانتقاء الادراكى 4G eee‏ 
أ - آثر العوامل المتعلقة بخصائص المثيرات فى الانتقاء الادراکی : NE n‏ 
شدة المثير , الحجم , التباين . التكرار ٠‏ الحركة , الالفه والجدة . 
ب - أثر العوامل المتعلقة بخصائص القرد فى الانتقاء الإدراكى : in terete teteeeaeees‏ 


الحاله والتوقع ۲ الیول والاتجاهات , الحاحات والدوافع t‏ التوتر والقلق ۲ القيم 
- میادی التتظيم الإدراكى ؛ ر seraser‏ ۱۱ 
التشابه , التفارب الزمنى او المكانى > سد الثفرات من الأشكال والمعلومات . 


- العلاقة بين الشكل وا sears tua Y‏ ۱۱۸ 
- علاقات النسق الإدراكى C‏ 
- الإدراك ومفهوم الذات ss‏ 0 
- خداع الادراك سس .۳3 
- أهمية الإدراك فى السلوك الإنسانى CY) ss‏ 


- ادراك الإنسان لذاته وللآخرين : ( نافذة جوهاری ) Tr‏ 
- الادراك والسلوك فى مجالات العمل rrr‏ ۱۳۲ 
- صفات وهمیزات المديرين . بو یو رم رهم موی مس و و وم میم مومسم مس و ۱۳ 
- خلاصة لاهم المفاهيم عن الادراك فى السلوك الانسانی . نی ی ا ا ا KE‏ 
الفصل السادس , القيم والاتحاهات assess‏ ¥ 
- اولاً : القيم esses‏ ۱۳۹ 
تكوين القيم وخصائصها ne ay‏ 
حصنيف القیم دی موم ووو 
مقارنة القیم التقليدية بالقیم المعاصرة پر ی ۱۴۱ 
Lab -‏ : الاتجاهات ا ۱۳ 
تعريف الاتحاهات EEE ns‏ ی وم مر Ne EE‏ 
تاشر الاتجاهات فى الشخصية والسلوك و ی ۱۳۲ 
مصادر الاتحاهات ا ی و ا اا 
تعلم الاتجافات E‏ 
التناغم والتجائس فى الاتجاهات sesane‏ ا ۱۳۵ 
قياس الاتجاهات : fag sersem‏ 
مقياس بوجاردس , طريقة ليكرت . 
مقاييس الاتجاهات والميول نحو العمل : As‏ 
فهرس وصف العمل , مقياس منسونا للرضاء الوظيقى » مقیاس بورتر ولوير . 
تعديل وتقبير الاتجاهات NTA ees‏ 
الاتجاهات باعتبارها نظاما فرعنا : مس مم ممم ل م و و۱ 


القصل السابع . الدوافع والحوافز fo sss‏ 
- اللوافع EEEE‏ مم ممم مه ممم ممم مومهم ممم ممم ممم ممم ممم م ممم م م و مم وو ممه ممم مم ممه دا هآ 
- الدوافع والسئوك الانسانتی و ل ی ویو وی VEY‏ 
- الدوافع والعمل الوظیفی موسوم ی رو و ا VA‏ 
- أهداف الفرد وأهداف المنظمة enn‏ ۱۵ 
- الحوافز مقلم ل م ممه م ممم مم م مم م مم مومه ممم ممه ممم مي ممم مم وتم ممم مم مم لو aL‏ ۱۵۱ 
Gaal -‏ دوافم الوظفین ودور الادارة فى حفز العاملن gese‏ ۲ ۱۵۲ 
- نظريات الدوافع فى الفكر الإدارى الحديث lof assesses‏ 


- نظرية التدرج الهرمى للحاجات الإنسانية ( مازلو ) e‏ 
- بعض النواحى التفسبربه لنظرية الحاجات لازلو ... 0 
- النفد الموجه لنظرية التدرج الهرمى للحاحات acess‏ 
- نظرية العاملين ( الدوافع ‘ العامل الصح ) لهرزبر ج و وی ی و میم همم وه 


- نظریه تصمیم الهدف sss‏ 
- نموذج بورتر / لولير فى : الدوافع والأداء والرضاء الوظيفى . e‏ 


- خلاصة نظريات الدوافع والحواقز . esraran‏ 
- النقافه والسلوك الانسانی essere‏ 


mk 
Pea we Esa و ی‎ AAAS hdd وو ت دبه موه ع‎ - 
= a 1 ۳ 


- نظام الحوافز فى الاسلام seserra‏ ویو نوی موی هين نيو همم ان مره 
- نموذج اسلامی للد افصه محلم م م م م مه م م ته ما ل ا ا م م ل ا م ا م ا ا ممق 


La Lad] al Í ` ۲‏ 
لمر لر شم و و 2 2 2 و 2 و و + + 2 و و > > > > > + > + و وود و > و > و و hed‏ ع و و 


الفصل الثامن ؛ الوضاء الو ظیفی ا و 
Gaal -‏ الرضاء الوظيفى ا 
- تفريف الرضاء الوظیفی ر ا 
- مفهوم وتعريف الرضاء الوظيفى قى البحوث والدراسات السايقة . 0 
- قياس الرضاء الوظليفى e‏ 
- نظريات ونماذج الرضاء الوظيفى : 0 

نظرية لوك - نظرية عملية المقاومة / لاندی ١‏ نموذج لولير فى الرضاء الوظیفی . 
- الرضاء الوظيفى والروح المعنوية والإنتاجية ا 
- تطور العلاقة بين الروح المعنوية والإنتاجية 0 
- النلرة الجديدة للعلاقة بين الرضاء والإنتاجية ss‏ 
- الإشراف والعوامل المؤثرة فى دافعية العاملين ورضائهم الوظیفی وانتاجيتهم 0 
- الدراسات رالبحوث فى LLI‏ العربية السعودية : seren‏ 


_ ۵۸۲ _ 


۱9 
۱01 
۱۷ 
١4 
. ١1 
۱۳ 
۱۹۳ 
VUE 
۱۹۹1 
۱۹۷ 
۱۷۰ 
۱۷۱ 
۱۷ 
۱۷۸ 
۱۷۹ 
\A. 
\A- 


\A\ 
\AY 


۱۸۷ 
۱۸۹ 
۱۸۹ 
YAS 
۱۹. 
۱۹۲ 


۱۹٩ و‎ 


و ۱۹ 
۱۹۹ 


vat 


داسة العديلى عن الرضاء الوظيقى فى الملكة , دراسة دياب » دراسة على 
عبدالوهاب » دراسة الزامل وخطاب » دراسه القيلان وعون الله . دراسه علاقی : 
دراسة العديلى لدوافم العاملين والرضاء الوظيفى بالملكة . 
- الرضاء الوظیفی للقوى العاملة فى المملكة العربية السعودية 0 
- الدافعية للعمل وأثرها فى الكفاية الإنتاجية ا 
- المناخ التنظيمى وفعالية ادارة السسات العامة فى المملكة e‏ 
- المواقف الوظيفية والرضاء الوظيفى للعاملين من السعوديين وتمير السعوديين فى 
الشركات متعددة الجنسبه esre‏ 
- العلاقة بين الولاء التنظیمی والصفات الشخصية والاداء الوخلیفی nnn‏ 0 
- تأثير مركز التحكم كعامل وسطى فى علاقة الأداء بالرضاء الوظيفى ا 
- اتجاهات الهندس السفودی نحو عملة .. eee‏ 
- التخصصات الهندسية والرضاء الوظيفى ees‏ 
- العلاقة بين مستوى الرضاء ويين الوقت الستخدم من الدوام الرسمى . ss‏ 
- رضاء المهندسين السعودین عن أسلوب الاشراف وطرفه ا 
- تاثير نوع النظمة ( المؤسسة ) فى الرضاء الوظيفى للموظفين السعوديين بالقطاع 
الحكومى والقطاع cla!‏ ا 
- تموذج العديلى للدوافع والحوافز والرضاء الوظيفى فى المملكة اا 


- مصادر الضغوط فى المنظمات : sss‏ 
متطلبات المهام . متطلبات الدور . المتطلبات الفيزيولوجية ١‏ المتطليات الشخصية 
الداخلية . 


- المؤثرات الشخصية فى الضغوط ٠‏ ا 
- الضفوط بالولايات المتحدة الأمريكية (A\VW)‏ ا 


- نتائج وآثار الضفوط فى الأفراد pede > + + + ee‏ وید ون ea‏ و نم و De‏ 
jG si] -‏ التنظیمبه rns Lal‏ و رم ی 
النتائج والاتار التنظيمية للضفوط . ۱ 


۵۸۲ _ 
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YYV 
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VEX 
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YoY 
Ya 
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Yao 
۲ ۵۸ 


- ادارة الضفوط فى منظمات العمل eseren‏ 
- تمرين على ضفوط العمل 00 
القسم الشا لت 


نها لسات لوك الحماعات 


الفصل العاشر ١‏ لوك الحماعة essen‏ 
- الجماعة قى الإسلام essere ns‏ 


- الجماعه والسلوك الاداری الفاصر ei‏ ع ع ع و ا ee‏ 


- سلوك العلاقة بين الافراد فى الجماعة e‏ 
- حاجات الجماعة ns‏ 
- أسياب تکوین الجماعات وم و ع ع 2 2 و و 2 2 ع و و و و هو + ع ع یم و ع وه و وی جح و وی شه inu‏ 


- إدارة التزاع فى منظمات العمل . sess‏ 


- أنماط حل النزا ع الشخصى الداخلی sss‏ 
- الاسالیب الخمسة لحل النزا ع فى الجماعات عند توماس وكولمان n‏ 


- إدارة النزا ع من منظور اسلامی esre‏ 
- العوامل المساعدة على إدارة التزاع والتغبير فى العمل esses‏ 


_ OAL _ 
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۳۸۵ 
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YAY 


۳۰۷۲ 


القتسم الرابع 


نمالیات سلوك القيادة والتأدیر ۳۹۵ 
الفصل النانى عشر , القيادة الإدارية sees‏ 
- مقدمة عن القادة T EOE eee ree‏ ا و و F4‏ 
- القيادة الإدارية فى الإسلام ss‏ 4 
- رکائن القيادة الإدارية فى الإسلام : FAA ses‏ 
المدل , الشورى » القدوة الحسنة . 
- صفات القائد الإدارى المسلم : O‏ 


الشجاعة والحزم » العفو عند المقدرة ؛ التحلى بالصبر . 


- القائد السلم فى التراث العربی والإسلامى (assassins‏ 
- النعط pasta yf‏ للقيادة الاداریه usernames‏ ۲۲۲۲ ۳۲۲ 
- السلوك القیادی الاسلامی FY aaa‏ 
- نظرية الفنادة فى الإسلام ussa‏ ۳۲۲ 
- القيادة فى الفکر العاصر . seers‏ ۲ ۲ ۲ ۲ ۳۲۳ 
- تعريف القيادة . PY Cen ee‏ 
- مهارات القبادة eee ene‏ ا ا ااا ۳۲۱ 
- قوة you‏ ألقيادة . FV usar‏ 
- نظریات القيادة الإدارية و همم و و و رو ۲۲۲۲ ۳۲٩‏ 
- نظریه السمات و میم دورو و اا ا PA‏ 
- تقد نظرية السمات eter ree‏ وی موم رو و و و ی ی ا FT.‏ 
- النظریات السلوكية فى القيادة یی یووم و و و رم ا ا YY‏ 
- أنماط السلوك القىادى Ysa‏ 
- نموذج تانینبوم وشميدت ( استمرارية القيادة ) FF ase‏ 
- تموذج رئسيس ليكرت esere‏ ۳۲ 
- النموذح و الیعدین فى نمط القيادة. ere ee‏ ا FT‏ 
- أنوا p‏ الدیرین seserra‏ ۳۶۳ 
الفص النالك عضر i‏ تطور تظريات القيادة الإدارية {Vs‏ 
- القبادة الوقفه sess‏ 4{ 
- نماذج القيادة الموقفية ذات sb‏ الثلاثة : FE sss‏ 
أ - نموذج الظروف المتفيرة لفاعلية القيادة لفيدلر PER esses‏ 
ب - نموذج ولیام ريدن نو الأبعاد TETES EEC IIOCISSEEOETETETS TL‏ مل ممه EE TET‏ م 
ج - تطور النظریات الموقفية فى القيادة ۷۳ 


۰ ۳ - - = 
uall Lint =‏ 
ل نه توره uk ô‏ هم وی یی ع وم موم یرومم و ب و nana‏ 
= = 


فك - مود ح فروم ویدوں anna LAD DOP PUNE eee‏ و ود banners‏ ع ا Edd‏ ب eek ee‏ 


و - نظرية طریق/ هدف ی و و و وی یی و ی 
ر - آختیار الأسلوب القیادی الناسب ری و ee bie‏ ویو وم مهم و وی ع و ع Lec‏ 


ح - نظرية التبادل الاجتماعى فى القيادة / هولندر E‏ 
- النظرية التعليلية فى القيادة ا 


الفصل الرایع عضر 


; القوة والسلوك السیاسی فى منظهات Joal)‏ 0 


i as -‏ القوة Las lal] y‏ و و اا و موم ا و وه و ع و ع و ا ا اا و ا ا eee‏ 


- الفرق بين الفوة 


- ۵ ۲ 
والسلطة والتأثیر sees‏ 


- القوة كمدزة أو خصيصة شخصدة ........ ees‏ 


- نموذح أ - ب للقوة ........ وا رم و 


- مفهوم السلوك السياسى التنظيمى O‏ 
- دور وعلاقات السناسة التنظيمية ا ی 


با ~ 
r‏ 
4 . و و مم ررم ممه مد م4 مهم ميم لم لمم ممم ممم يه مه مم مم م ممه م هه ل ممم مم ممم مم ممم مم ممه 


قوة المكافأة . قوة الاکراه أو القسر , القوة الشرعية » قوة العلاقة أو التجاذب » قوة 
الخبرة والتجرية . 
- نتائج البحوث والدراسات حول مصادر القوة ....................................... ne‏ 
- تأثير القوة والسياسة فى اتخاذ القرارات sese‏ 


- شروط استخدام السلوك السياسى n‏ 
- سلوك Stall‏ السياسى فى الستویات التنظيمية العلیا ns‏ 


- وظائف النظمه 
- وظائف الادارة 
ble, -‏ المدير 
alusi -‏ المنظمة 


القسم bòdi‏ مس 
فماليات لوك النظمة 


عع و دم كرس و و و و ممم و و و و ممم مهم مجه جيجه متايه عم ميد همهم مم م هم مهمه هارم ممم ورم ورم هلز مارم م مرا مه ممم م له 

۰ب سپ 

و و و و وا اهمس و و ممه و و و و و و و و و و ار ی وه امم مادم م مه مهم مه مهم مهم همهم هم همهم همه مه همهم هه و و PYAFE‏ و ی 

بد و موه مم همهم ممم ممم ورم مس مم ممم هم ممه م مهم مه مهنم همه ميو مه م وروم مهم مه مه ورور ممه مهارم يه 
عاممم م مس دم م سم ممم ممم مم مهم ممم م ميمه ريه "الوط زور ممم مه ممم مهم مم مهم ممم ممم م همهم هه هم مهمه همه همرت ورم ييو 


قف ساس اك سه Û‏ هس مس سس FY‏ هس هاه هس اه هس mmm mm‏ هس سه ساس س اهأ يعراس ع ع < ۲ و اس اظاس لظ » ساس هس كم سه هس اه ساس ماهس ساس هاه هس اس هسه سه سه مه ممع عم مع رو 


Yo 
۳۹ 
۳۹ 
Yé 
۳۹ 
۳۹۹ 


TVo 
۳۷ 
YYY 
TVA 
۳۷۹ 
YA. 
۳۸۱ 
YAX 


YAY 
TAS 
TAK 
TA 


TAY 


۳۹۵ 
۳۹۷ 
۳۹۷ 
۳۷ 
۳۹۷ 
۳۹۸ 
TAA 


- المنظمة كنظام مفتوح ( مدخل النظم ) ۳A4 assesses‏ 


- مكونات النظام المفتوح ( مدخل النظم ) : اا FAA‏ 
الدحلات ؛ اللشاطات : الفملیات ۳ الملخرجات . 


- الجهاز الاداری وتحلیل النظم موم موم و دا 6 
- الایفاد الأساسية للمنظمة : وود ود و موم ی f.1‏ 
البيئة الداخلية للمنظمة , البيتة الخارجية للمنظمة . 
- النظبة کنظام شامل وضروری ی وداک 
- دیناهیکبه النظمه EES‏ و موم ی و ا و ری ا ا ا EA‏ 
الفصل السادس عر 1 تصميم الكل التنظیمی للينظمة ET n‏ 
- آهداف الهيكل التنظیمی sees‏ ۱۵ 
- تنظیم الهیاکل الإدارية فى الاسلام : میم وی و موی سا ۶۱۵ 


الهيكل التنظيمى فى عهد الرسول ( ص ) ؛ الهیکل التنظيمى فى عهد الخلفاء 
الراشدين ؛ الهيكل التنظیمی فى العصر الاموی والعصر العباسی . 
- تنظيم الهياكل فى منظمات العمل الحديئة : sss‏ 4ء 
مفهوم التنظیم , تصميم هيكل التنظيم . 
- وصف الهيكل التنظيمى : E sss‏ 
الاختلاف والتوحد , الاختلافات العمودية » الاختلافات الافقية , التوحد . 
- الأبعاد التنظيمية العامة EYA esses‏ 
- شكل وهيئة الهيكل پب ا GY)‏ 
- وظيفة الهیکل التنظيمى EF sss‏ 
- تحليل الهيكل التنظيمى للمنظمة E sss‏ 


- منظمة المصفوفة ( الشروع ) EF ees‏ 


- حجم المنظمة وم EES Stata EE EEE‏ مو یووم ی دا Efo‏ 
- علاقة Gull‏ بالنظمه ی موم مرو ا ااا ۶۲۱ 
- نقویم تفاعلات البیته . EEEE EES‏ ممه متهم توي میم ما ۶۳4 
- علاقة التقنية بالمنظمة ns‏ بدا ع 
- اليناء المعمارى للمنظمة . an sss‏ 1۳ 
ül -‏ المنتلمة E sss‏ 
- مصادر ثقافة المنظمة Ess‏ 


Go yal atal —‏ ودورها فى منئلمات العمل اح رم و و و و ع م 


القسم السادس 
فعالسات عمليات النظمة 


المرسل ١‏ الرسالة , الوسيلة » المرسل إليه ( المستقبل ) . 
- نموذح شانونی للاتصال essere‏ 
- أهداف الاتصال ووظائفه : sees‏ 
الجاتب الانقعالى ( العاطفى ( الدوافم . المعلومات . الرقابة . 
- أهداف وأهمية الاتصال قى منظمات العمل ee‏ 
- أهمية الاتصال للادارة والمدير اا 
- أنماط الاتصال : sss‏ 
شكل العجلة , شكل الدائرة » شكل السلسلة , شكل الكامل المتشابك . 
- شبكات الاتصال EENEN SNE NSAI PE EARELEER ESASLARA EEEE EEEE‏ 0 
- فاعلية شيكات الاتصال ا 
- أنواع الاتصالات : erse‏ 
الاتصالات الرسمية , الاتصالات غير الرسمية . 
- طرق ووسائل الاتصالات : esses‏ 
طرق الاتصال المكتوبة , طرق الاتصال الشفهية » وسائل الاتصال غير اللفظى . 


- إعداد واتخاذ القرارات فى الإسلاح ا 
- الادارة واعداد واتخاذ القرارات seen‏ 


_ تفریف shoot‏ واتخان القرارات و 
lauh -‏ القرار الفردى وا و و مامح زمه مع فيه ee a‏ ره هم مم مه هم منرم مامه مه م مه ممه رارع 
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i VY 
(Vo 
{Vo 
evi 
34 
EVV 


- النظرية الكلاسيكية 


فى عمله إعداد واتخاذ الفرارات ns‏ 


- محددات النظريه الكلاسيكية فی إعداد واتخاذ القرارات ا 

- النظرية السلركة للقرارات eases‏ 

- نموذج سيمون ومارش فى إعداد واتخاذ القرارات sees‏ 

- أسس نظرية سيمون فى إعداد واتخان القرارات essen‏ 

— أنواع القرارات : esses‏ 
قرارات مبرمجة , قرارات غير مبرمجة . 

- عملدات وخطوات اتخاذ القرار sees‏ 


= استخدام الاسلوت 


العلمی فى | عداد واتخان القرارات ی مه 


- المؤثرات السلوكة فى اعداد واتخاذ القرارات : es‏ 
القيم » تأثير الشخصية فى Glee‏ إعداد واتخاد القرارات . 
= اعداد واتخاذ الفرار الجماعى eee eee‏ ا يي ae ee PL PEP‏ ا ا ead‏ 


- أساليب إعداد واتخاذ القرارات الجماعية Sassen‏ 


- مداخل إعداد واتضا 


ذ القرارات الجماعية se‏ 


- أهم الطرق المستخدمة فى إعداد واتخاذ القرارات الجماعية : وی 0 


=j =‏ = 
رات و ع ا ع ع ب ع ع مه ی و و و ب ع ع annsa‏ 
mk‏ 3 = 


- تفاعل المجموعة ( الجماعة ) واتخاذ القرارات se‏ 
- المشكلات التى تواجه الجماعة المتفاعلة ا 
- دليل العوامل المساعدة على فعالية الجماعة المتفاعلة n‏ 
~ نماذج عمليات أسلوب الخسارة فى الجماعة المتفاعلة e‏ 


- أهمية المشاركة فى 


القرارات الادارية الجماعية ا 
اعداد واتخاذ القرار ا 


giye -‏ لإعداد واتخاذ المدير للقرارات essere‏ 


- شجرة القرارات ( نموذج فروم / يتون ) 0 
Gu -‏ معدى ومتخذی القرارات ممعم مم ممم ممم مم همهم یو و ممه Or‏ ویو امهم رهم اهارا وما و و وی وه 


- إعداد واتخاذ القرارات فى المملكة العربية السعودية ا 


KK 38 4 4 41‏ ع هن اهس اهس و و سدس ساس اهس اهس ساس هسه ع عر "|d‏ و ون قز ين Kaa‏ كا dd‏ 8 اج سمه ونع يندم 


E‏ لظ و و و mE‏ هعس سسأ ذه هأ ۱ ع 5 QQ‏ 555" 3855" اطاطظطاظط " ۲ و و و عه مهم همه هسه همه هس هع دقع A nun‏ مهعم ممم ممم مم ممع 
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الصنمهة 


EV 
EVA 
EVA 
1۷۹ 
sva 
LA. 


£A\ 
£ AY 


LAO 


EA" 
EAN 
£ AV 
LAY 


EAA 
EAA 
EAA 
pA. 
£4. 
۹١ 
EAN 
LAY 
SAY 
LAY 
LAY 


£4V 
£44 


£44 


- خطوات قياس وتقويم الاداء sss‏ 
- طرق نقویم BATT‏ یی مر ی 
١‏ - طريقة ميزان القياس المتدرج ees‏ 
Y‏ - طريقة تسجيل الحوادث الهامة او 
۳ - طريقة الاختبار الجبرى Sesser‏ 
٤‏ - طريقة قائمة العبارات الموزونة Sessa‏ 
ه - طريقة JULI‏ الوصفی seserra‏ 
1 - طریقه ترتيي الموظفين سس«( 
۷ - طريقة التوزيع الجبرى seers‏ 
A‏ - طريقة الإدارة بالاهداف esses‏ 
- قياس أداء العمل sss‏ 
- أهداف قباس الأداء esses‏ 
- تصششدف yanlis‏ الأداء . esses‏ 
- العوامل المؤثرة فى قياس أداء العمل . esses‏ 
- ضوابط ونوعية وكفاءة قياس وتقويم الأداء : esses‏ 
الثبات , الصدق , التمييز » يسر الاستخدام . 
- مقابيس الأداء esses‏ 
اولاً : المقابيس غير الحكمية ( الموضوعية ) ss‏ 
ثانیا : مقاييس أداء العمل الحكمية ( التقديرية ) sss‏ 
- قياس أداء الموظفين فى الأجهزة الحكومية LIL‏ العربية السعودية ns‏ 
- تطور تقويم الأداء الوظيفى فى esse LLI‏ 
- أهداف تقويم الأداء الوظيفى فى المملكة essere‏ 


- معابير تقويم الأداء asar‏ 


- نماذج تقويم Sunes nasen aes ofa]‏ 
- مكويات ثماذج نفويم الأراء AS‏ ع a‏ 


فنعاليات .تطویر النظمات 
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۰:۱ 
اكه 
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- العوامل المؤثرة فى الحاجة إلى التطوير والتفییر التنظیمی e‏ 
- أسباب مقاومة التغيير sese‏ 


- قدف التطوير والتغيير التنظيمى حي PD PRN Pee‏ ا ا dee deh‏ ا ا weed be LLL‏ 


- آهم العناصر المساعدة على التطوير والتفيير التنظيمى eas‏ 
- أهداف عمليات التطوير والتغبير التنظيم eee‏ 


- التطویر 


التنظيمى والناح التنظیمی sess‏ 


- التطوير والتغییر التنظيمى وا لمنظمة كنظام مفتوح eee‏ 
- أهم مؤشرات صحة التنظيم Sse‏ 


- استراتيجية للتطویر والتفییر التنظیمی 0 


- التوازن 


` 
DP nee enna eee enam الديناميكى‎ 
= 


- مراحل التطوير والتفيير التنظيمى eens‏ 
- آسالیب وطرق تطوير الجهاز أو المتظمة بلعم ممه تبر ته وزومو ووو موت وو وم en‏ 
- أساليب وطرق تنمية العلاقات الشخصيه الداخلية ee ceeeiinas‏ 0 


- هدف تنمية العلاقات الشخصية الداخلية sss‏ 


- أساليب التطویر الهیکلی : ی و وی ویو ی اس رو و ور 
- نموذح مقترح للتطویر والتغنبر التتنظیمی و و و و و و وود هم وم ی 
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علا عاو الولف فى سطور 1 


polu +‏ بن محمد المديلى . 


كليفورنيا - هميولدت » بالولايات المتحدة الأمريكية , عام ۱۹۸۱ ( ١١٤أه‏ ) . 


- يعمل Gla‏ مدير عام البرامج الخاصة بمعهد الإدارة العامة » بالرياض - المملكة العربية السعودية . 

- عمل معدا بمعهد ألإدارة العامة > ومد Úle‏ لإدارة البحوث ( ۱۶۰۲ - ۱۰ھ ( ٠‏ ومدیرا Úle‏ 
للبرامج العلياء وأستاذ مادة السلوك التنظیمی بالمعهد . 

- شارك فى انجاز العديد من الاستشارات التى قدمها المعهد للأجهزة الحكومية بالمملكة . 


, من أهم أعماله العلمية المنشورة‎ x 


- السلوك الإنسانى والتنظیمی فى الادارة , کتاب تدریبی . 

- الرضاء الوظیفی فى الأجهزة الحكومية بالملكة العربية السعودية e‏ رسالة ماجستير مترجمة , ۱۶۰۶ ه . 
- دوافع العاملين فى الأجهزة الحكومية بالمملكة العربية السعودية , بحث ميدانى » ۱۶۰۱ه . 

- تحليل التعامل الإنسانى فى منظمات العمل , مقال ۰ مجلة (الإدارة العامة) ۰ معهد الإدارة العامة » رجب 


. A0 


— ادارة السلوك التنظیمی . ۶۱۶ص . 
- القيادة الادارية والإبداع i‏ کتاب تحت | لاعد اد ۱ 


- ادارة الوقت وضفوط العمل » تحت الاعداد . 


A 


حقوق الطبع والنشر محفوظة لمعهد الإدارة العامة » ولا يجوز اقتباس جزء من 


الاقتباس القصير بفرض النقد والتحليل مع وجوب ذكر المصدر . 





تمت الطباعة بطابع معهد الإدارة العامة - NENA‏ 





جج--- ۳۸یلا 


تمت الطباعة بمطابع معهد الإدارة العامة NN eG ees Boo lg) ASENN‏ يي 





